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Strokovno izobraţeni in usposobljeni kadri so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in 
uspešnosti vsake organizacije, zato je razumljivo, da tako v svetu kot pri nas 
organizacije posvečajo izobraţevanju zaposlenih vedno večjo pozornost. Skozi 
procese izobraţevanja zaposleni pridobivajo različna znanja in s tem postajajo vse 
pomembnejši, saj s tem predstavljajo konkurenčno prednost za organizacijo. S tega 
stališča je postalo vedno pomembnejše ravnanje s človeškimi viri, ki nam odpira nov 
pogled na vlogo ljudi v organizaciji.  
 
Tudi v javni upravi se daje vedno večji poudarek na javne usluţbence ter njihovo 
izobraţevanje oz. pridobivanje znanja. S tega vidika je pomembna strategija 
izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki pravi, da morajo biti programi 
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluţbencev skladni z znanjem, spretnostmi 
in sposobnostmi, potrebnimi za učinkovito upravno poslovanje. Izhajajo neposredno 
iz ugotavljanja potreb po usposabljanju v upravi. Te ugotovljene potrebe so kasneje 
v pomoč pri oblikovanju vsebin usposabljanja in izpopolnjevanja in so podlaga za 
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Professional educated and trained employee are essential for development, quality 
and effectiveness of each organization, so it is understandable, that both the world 
and in organizations dedicated to education employees increased attention. Through 
the processes of education employees acquire different skills and thus become 
increasingly important, since this represent a competitive advantage for the 
organization. From this perspective has become increasingly important human 
resources management, which opens up a new perspective on the role of people in 
the organization. 
 
Even in the civil service is placed growing emphasis on civil servants and their 
education of knowledge. From this perspective is important strategy of education, 
training and retraining, which states that programs for civil servants should be in 
accordance with the knowledge, skills and abilities necessary for effective 
administrative operations. Derived directly from the assessment of training needs in 
the administration. These were later identified needs in helping to shape the content 
of training and retraining as a basis for determining the target groups of public 
servants who have priority for capacity building and improvement. 
 
 
Key words:  
education, training, efficiency, the management of human resources, public servants 









POVZETEK ............................................................................................................ i 
SUMMARY ............................................................................................................ ii 
KAZALO ......................................................................................................... iii 
1 UVOD ....................................................................................................... 1 
2 TEMELJNI POJMI, POVEZANI Z IZOBRAŢEVANJEM ............................... 4 
2.1 Učenje.................................................................................................... 4 
2.2 Znanje.................................................................................................... 6 
2.3 Izobraţevanje ......................................................................................... 7 
2.4 Usposabljanje ......................................................................................... 8 
3 VLOGA IN POMEN ZNANJA V SODOBNI ORGANIZACIJI ...................... 10 
3.1 Različne teorije in pogledi na znanje ....................................................... 10 
3.2 Vloga izobraţevanja in učenja ................................................................ 12 
3.3 Vpliv globalizacije na znanje .................................................................. 12 
3.4 Učeča se organizacija ............................................................................ 14 
3.4.1 Značilnosti učeče se organizacije .............................................................. 15 
3.4.2 Dejavniki za organizacijsko učenje ............................................................ 16 
4 ČLOVEŠKI VIRI IN KOMPETENCE ......................................................... 18 
4.1 Opredelitev pojma ravnanje s človeškimi viri ........................................... 18 
4.2 Človeški viri v javni upravi ..................................................................... 19 
4.3 Strategija ravnanja s človeškimi viri ........................................................ 20 
4.4 Management človeških viroV .................................................................. 21 
4.4.1 Cilji razvoja zaposlenih ............................................................................ 22 
4.4.2 Pristopi k razvoju zaposlenih .................................................................... 22 
4.4.3 Usposabljanje v organizaciji ..................................................................... 23 
4.4.4 Proces načrtovanega usposabljanja .......................................................... 24 
4.5 Kompetence – model kompetenc kot orodje za razvoj kadrov .................. 24 
4.5.1 Kompetentnost posameznika, podjetja in organizacijske enote ................... 26 
4.5.2 Kompetence v javni upravi ...................................................................... 27 
5 NORMATIVNA UREDITEV IZOBRAŢEVANJA ......................................... 29 
5.1     Mednarodni akti, povezani z izobraţevanjem ........................................... 29 
5.2     Ustava Republike Slovenije .................................................................... 30 
5.3     Zakon o delovnih razmerjih .................................................................... 31 
5.4     Zakon o javnih usluţbencih .................................................................... 33 
6 IZOBRAŢEVANJE OZ. USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH .......................... 35 
6.1 Proces izobraţevanja oz. usposabljanja .................................................. 35 
6.1.1      Analiza oz. določitev potreb  ter ciljev izobraţevanja oz. usposabljanja         36 
6.1.2 Faza načrtovanja .................................................................................... 38 
6.1.3 Faza uresničevanja ................................................................................. 39 
6.1.4 Faza evalvacije ....................................................................................... 39 
6.2 Izobraţevanje oz. usposabljanje javnih usluţbencev ................................ 40 
6.2.1 Pojem javnega usluţbenca....................................................................... 40 
6.2.2 Izobraţevanje javnih usluţbencev ............................................................ 41 
6.2.3 Strategija izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluţbencev  
(2006-2008) ......................................................................................................... 42 
 iv 
7 RAZISKAVA O IZOBRAŢEVANJU, USPOSABLJANJU IN 
IZPOPOLNJEVANJU V MINISTRSTVU ZA NOTRANJE ZADEVE ............. 44 
7.1 Predstavitev ministrstva ........................................................................ 44 
7.1.1 Delovna področja MNZ ............................................................................ 44 
7.1.2 Organiziranost ministrstva ........................................................................ 46 
7.2 Rezultati raziskave ................................................................................ 49 
7.2.1 Analiza splošnih podatkov ankete ............................................................. 49 
7.2.2 Analiza anketnih vprašanj povezanih z ugotavljanjem potreb po izobraţevanju 
oz. usposabljanju .................................................................................................. 53 
7.2.3 Analiza anketnih vprašanj povezanih z ugotavljanjem zadovoljstva prejšnjega 
izobraţevanja ........................................................................................................ 57 
7.3 Ugotovitve in predlogi ........................................................................... 64 
8 ZAKLJUČEK ........................................................................................... 66 
LITERATURA ............................................................................................... 68 
VIRI ............................................................................................................. 71 
SEZNAM SLIK .............................................................................................. 73 
SEZNAM TABEL............................................................................................ 73 
SEZNAM GRAFIKONOV ............................................................................... 73 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC ............................................................... 75 
PRILOGE ...................................................................................................... 76 





Posameznik se skozi ţivljenje srečuje z različnimi izzivi, ki pa jim lahko sledi in se z 
njimi spopade le z na novo pridobljenim znanjem, ki si ga pridobi z nenehnim 
izobraţevanjem in usposabljanjem. Pravijo, da »kadar načrtuješ za eno leto, zasadi 
koruzo. Kadar načrtuješ za desetletje, zasadi drevesa. Kadar načrtuješ za ţivljenje, 
treniraj in izobrazi ljudi (Kitajski pregovor v: Sanchez, 2006).«  
 
Znanje postaja najpomembnejša determinanta zasluţka in kvalitete ţivljenja, v 
zadnjem času pa tudi pomemben dejavnik konkurenčnosti. Višja raven izobrazbe in s 
tem tudi kompetenc krepi konkurenčnost. Vedno bolj poleg formalne izobrazbe 
štejejo dodatna znanja in sposobnosti. Predvsem zaradi pridobivanja slednjih za 
večino velja, da je vsako dokončano izobraţevanje le klin na lestvi vseţivljenjskega 
izobraţevanja. Ne samo zato, ker se delovna doba podaljšuje, ampak tudi zaradi 
dejstva, da ţivimo v okolju, ki se nenehno spreminja. Pridobljeno znanje ima vse 
krajši rok uporabnosti in ga je treba ves čas dopolnjevati in zamenjevati z novi 
spoznanji. Skratka, ţivimo v času, ko je vseţivljenjsko izobraţevanje nujno za 
ţivljenje in delo. 
 
Tudi javna uprava ni izjema. Kot je zapisano v strategiji izobraţevanja, usposabljanja 
in izpopolnjevanja javnih usluţbencev (Vlada Republike Slovenije, 2006), so njeno 
glavno premoţenje zaposleni v javni upravi. Vlaganje v javne usluţbence je torej 
bistvenega pomena za upravo. Organizacijska odličnost se začne z zaposlovanjem 
pravega osebja, vendar pa hitro zahteva njihovo nadaljnje izobraţevanje, 
usposabljanje in razvoj. Proces nenehnega spreminjanja in razvoja vključuje vizijo 
uprave kot organizacije, zavezane vseţivljenjskemu učenju. 
 
Namen diplomskega dela je predstaviti izobraţevanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje zaposlenih ter ugotoviti, kakšen je odnos in kakšne so ţelje po 
izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju na Ministrstvu za notranje zadeve. 
 
Pri tem se uporabila različne metode. Z metodo deskripcije sem si pomagala 
predvsem pri zbiranju in analizi primarnih virov (ustava, zakoni in podzakonski akti), 
ki se nanašajo na zakonsko ureditev izobraţevanja ter sekundarnih virov, kamor 
uvrščamo razno domačo in tujo literaturo, prispevke v zborniku, članke v revijah in 
internetne vire. Z drugo metodo, metodo kompilacije, sem povzela spoznanja in 
stališča različnih avtorjev. Zadnji del diplomskega dela pa je empiričen, temelji na 
izvedeni anketi, katere namen je bil pridobiti čim bolj realen vpogled v procese 
izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja. 
 
Diplomska delo je sestavljeno iz sedmih poglavij. V uvodnem delu je predstavljen 
predmet obravnave tega diplomskega dela, njegov namen in cilj. Drugo poglavje je v 
celoti namenjen pojmom, ki so povezani z izobraţevanjem, saj je pomembno, da je 
zaradi kasnejšega razumevanja ţe takoj jasno, kaj je učenje in kaj znanje, kaj je 
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usposabljanje in kaj izobraţevanje ter kako ločuje izobraţevanje in usposabljanje 
zakon o javnih usluţbencih. 
 
Sledilo je poglavje, v katerem je podrobneje predstavljeno znanje in njegova vloga v 
sodobni organizaciji. Upravljanje znanja je v sodobni teoriji in praksi organizacije in 
managementa vse bolj uporabljena zasnova, ki poudarja, da je znanje 
najpomembnejši vir konkurenčne prednosti organizacije prihodnosti. V ospredju je 
organizacija, ki je sposobna ustvarjati, pridobivati in prenašati znanje, poleg tega pa 
tudi spreminjati vedenje tako, da odseva novo znanje. V tretjem poglavju so bili torej 
predstavljeni različni vidiki oz. pogledi na znanje, vloga izobraţevanja in učenja ter 
učeča se organizacija. 
 
Motivirani in zavzeti zaposleni pomenijo razliko med uspehom in neuspehom, med 
povprečnostjo in odličnostjo. Če hoče biti druţba danes uspešna, mora biti drugačna, 
neposnemljiva in hitro prilagodljiva glede na spreminjajoče se okolje. To drugačnost 
ji zagotavljajo ljudje, vse drugo je mogoče kopirati. Sposobni ljudje z znanjem so 
edina prava konkurenčna sposobnost podjetja, zato si velikokrat postavljamo 
vprašanje, kako naj ravnamo z ljudmi, da bo organizacija uspešna, da bomo dosegli 
vse cilje in da bodo ljudje zadovoljni. Na tem mestu je treba omeniti tudi 
management človeških virov, ki ga lahko opredelimo kot splet različnih aktivnosti, le-
te pa pripomorejo k ustreznemu odzivanju podjetja na izzive v okolju ter s tem tudi 
na pridobivanje njegove konkurenčne prednosti. Ena teh aktivnosti je tudi razvoj in 
izobraţevanje, ki je med drugim predstavljen v četrtem poglavju. Pri tem me je 
zanimalo, kakšni so cilji razvoja zaposlenih, pristopi k razvoju zaposlenih, 
usposabljanja v organizaciji in proces načrtovanega usposabljanja. Poglavje se je 
zaključilo s kompetencami ter modelom kompetenc. 
 
Pravica do izobraţevanja je tako v Sloveniji, kot na mednarodni ravni priznana kot 
temeljna človekova pravica. Določena je v aktih OZN, Splošni deklaraciji človekovih 
pravic, v Mednarodnem paktu o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah in v aktih 
mednarodne organizacije dela. Poleg naštetih mednarodnih aktov, pa mora vsaka 
upravna organizacija pri vključevanju javnih usluţbencev v proces izobraţevanja 
upoštevati še Ustavo Republike Slovenije, vse določbe Zakona o javnih usluţbencih, 
ki specifično urejajo izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih 
usluţbencev, določbe posameznih kolektivnih pogodb za javni sektor ter tudi Zakon o 
delovnih razmerjih, saj predstavlja osrednji del delovnega prava, ki tudi velja za 
javne usluţbence. 
 
Šesto poglavje je namenjeno izobraţevanju oz. usposabljanju zaposlenih, vključno z 
javnimi usluţbenci. Na začetku poglavja je predstavljen celoten proces usposabljanja 
zaposlenih, vse od opredelitve potreb po usposabljanju pa do faze evalvacije, kjer se 
ugotavlja ali smo z določenem izobraţevanjem dosegli načrtovane cilje. V 
nadaljevanju sledi izobraţevanje javnih usluţbencev. Da bi uprava resnično postala 
učeča se organizacija, je treba zagotoviti skladnost, predvsem pa sistematičnost 
izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluţbencev. Zato je Vlada 
Republike Slovenije sprejela strategijo izobraţevanja, usposabljanja in 
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izpopolnjevanja javnih usluţbencev. Ta strategija določa smernice uresničevanja 
učnih dejavnosti ter opredeljuje namene in cilje izobraţevanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja, je pa tudi podlaga za oblikovanje kratkoročnih in dolgoročnih 
načrtov izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja.  
 
V sklepnem delu so strnjena poglavitna spoznanja na podlagi opravljene lastne 
raziskave in analize in tudi poglavitna spoznanja teoretičnega dela ter ponujene 
moţne rešitve. Namen raziskave je bil predvsem ugotoviti stanje na področju 
izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja v ministrstvu. To pomeni, ugotoviti 
kakšne so potrebe po izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju, kakšna so 
mnenja in predlogi v zvezi z izobraţevanjem ter kakšno je zadovoljstvo s preteklim 
izobraţevanjem, usposabljanjem ali izpopolnjevanjem, saj le zavedanje preteklih 
napak oz. pomanjkljivosti vodi v izboljšave, ki so pomembne za vsa področja, ne 








2 TEMELJNI POJMI, POVEZANI Z IZOBRAŢEVANJEM 
 
Za vsako znanstveno vedo ali disciplino in strokovno razpravo je treba najprej 
opredeliti pojme, da sploh vemo, o čem govorimo. Opredelitve druţbenih pojavov so 
ponavadi najbolj splošne, ohlapne in pribliţne, kar nam omogoča, da imamo za isti 
pojav celo vrsto opredelitev, pri čemer se pojavi vprašanje, katera je prava. Ponavadi 
so vse pravilne in ustrezne, nobena pa ni popolna. 
 
To velja tudi za področje usposabljanja in razvoja kadrovskih virov, kjer imamo za 
vsakega od štirih temeljnih pojmov, ki jih bom v nadaljevanju predstavila, več 
različnih razlag in opredelitev.  
 
2.1  UČENJE 
 
Učenje1 je kompleksen pojav, ki ga strokovna literatura opredeljuje zelo različno. Če 
dosedanje predstave o načinih človekovega učenja poveţemo med seboj, pridemo do 
treh različnih pogledov na učenje. Prvi pogled oz. vidik je informacijski vidik, ki si 
razlaga učenje kot proces obdelave, prenosa in pomnenja informacij, pri čemer 
informacije predstavljajo različni dogodki, predmeti in pojavi, s katerimi ţelimo 
seznaniti izobraţevance. Drugi vidik, vidik psihologije vedenja, pravi, da je učenje kot 
osvojitev oz. sprememba razumskih, gibalnih in čustvenih načinov vedenja na podlagi 
izkušenj. Tretji vidik pa izhaja iz predpostavke, da si človek dejanje, ki ga mora 
izvesti, najprej zamisli. To lahko naredi le na podlagi preteklih procesov učenja in 
opazovanj, kjer si razvije določene predstave npr. kako opraviti neko delo. Gre za 
teorijo predstave, kje učenje predstavlja krepitev zmoţnosti predstave (po Jereb, 
1998, str. 184-185). Ne glede na razlike med posameznimi opredelitvami lahko 
rečemo, da gre v najosnovnejšem pri učenju za pridobivanje znanja in spretnosti, 
hkrati pa učenje pomaga posamezniku, da se prilagaja okolju in nanj tudi vpliva. 
 
Učenje pa ni pomembno samo za posameznike, temveč tudi za celotno organizacijo. 
Ravno tako kot posameznik se mora prilagajati okolju, kar pomeni, da je tudi zanjo 
pomembno učenje zaposlenih, saj se bo le tako lahko hitreje razvijala.  
 
Miglič (2002, str. 136) deli učenje v organizaciji na tri ravni oz. vrste. Prva predstavlja 
individualno učenje, kjer gre za pridobivanje novih spretnosti in zmoţnosti 
posameznika. Druga vrsta oz. raven pomeni znanje, spretnosti in zmoţnosti, ki se 
razvijajo med delom v skupini. V tem primeru gre za skupinsko učenje. Če pa gre za 
krepitev intelektualnih in proizvodnih sposobnosti organizacije, ki so posledica 
načrtovanega in nenehnega izboljševanja, govorimo o organizacijskem učenju. Od 
individualnega in skupinskega učenja se razlikuje v tem, da nastaja z izmenjavo 
mnenj, znanja in stališč med člani organizacije. Poleg tega organizacijsko učenje 
gradi zlasti na preteklem znanju in izkušnjah, se pravi na spominu organizacije. 
                                                 
1 Ang. learning 
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Organizacije, v katerih se zavedajo pomena učenja, uspešno opravljajo različne 
aktivnosti (po Treven, 1998, str. 96): 
 
 Sistematično reševanje problemov 
Za sistematično reševanje problemov je značilna uporaba znanstvenih metod in 
čim manjše upoštevanje različnih domnev pri spoznavanju problemov. Za 
organiziranje podatkov in oblikovanje povzetkov je pomembna uporaba različnih 
statističnih pripomočkov (histogrami, diagrami). Tretja značilnost pa je zahteva 
po razpoloţljivosti podatkov kot podlage za proces oblikovanja odločitev. 
 
 Eksperimentiranje z novimi pristopi 
Cilj eksperimentiranja z novimi pristopi je prehod s površinskega h globljemu 
znanju. Običajno poteka v dveh oblikah, in sicer: v izboljševalnih programih in 
demonstracijskih projektih. Izboljševalni programi vključujejo manjše 
eksperimente, ki jih uvajajo, da bi povečali koristi od znanosti. Pri tem gre za 
prizadevanja, da bi zagotovili stalen dotok novih idej. Za razliko od izboljševalnih 
programov pa so demonstracijski projekti večji in kompleksnejši. Pogosto so 
oblikovani zaradi razvijanja novih sposobnosti organizacije in vključujejo širše, 
sistemske spremembe. 
 
 Učenje na podlagi lastnih izkušenj  
V podjetjih je treba spremljati uspehe in napake ter jih sistematično oceniti in 
shraniti v obliki, ki omogoča ustrezen in hiter pristop zaposlenim delavcem. 
»Tisti, ki pozabijo na preteklost,« pravi George Santayana2, » so obsojeni, da jo 
bodo ponovili.« Na ţalost je takih danes še vedno preveč, ki zaradi 
zanemarjanja preteklosti dopuščajo, da ni izrabljeno dragoceno znanje. 
 
 Učenje na podlagi opazovanja okolja  
Pri učenju na podlagi opazovanja okolja gre za proces, ki se začne s poglobljeno 
raziskavo opravil v najbolj uspešnih podjetjih, nadaljuje z natančnim 
preučevanjem opravil in njihove realizacije na podlagi sistematično zasnovanih 
intervjujev in obiskov ter se konča z analizo rezultatov in uvedbo v lastno 
podjetje. Kadar se v organizaciji pojavi lastna neinventivnost, je učenje na 
podlagi opazovanja okolja eden izmed načinov za pridobitev boljših moţnosti v 
okolju. 
 
 Hiter in učinkovit prenos znanja v vse celice organizacije 
Hiter in učinkovit prenos znanja je pomemben, saj ideje doseţejo maksimalen 
vpliv, kadar je z njimi seznanjen večji del zaposlenih in ne le peščica ljudi. V 
organizacijah je za to vrsta mehanizmov, ki spodbuja ta proces, na primer 
poročila v pisni in ustni obliki, poslovni obiski in potovanja, izobraţevalni 
programi. 
 
                                                 
2 George Santayana je bil ameriški filozof in pisatelj španskega rodu. Razvil je realistično filozofijo, ki 
zdruţuje mehanicizem z idealizmom. 
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Pri vseh teh aktivnosti pa igra odločilno vlogo vseţivljenjsko učenje, ki predstavlja 
temeljni pogoj za posameznikov razvoj in doseganje kakovostnejšega ţivljenja. Bistvo 
koncepta vseţivljenjskega izobraţevanja je v tem, da mora učenje postati sestavni 
del ţivljenja in ne sme biti omejeno le na eno ali več ţivljenjskih obdobij. Vsak 
posameznik mora doumeti, da se mora celo ţivljenje truditi, da čimbolj izrabi svoje 
sposobnosti, jih poglablja in se prilagaja spreminjajočemu se svetu (po Moţina, 2006, 
str. 150). 
 
2.2  ZNANJE 
 
V današnjem času, času hitrih sprememb, postaja znanje ključna prednost in 
priloţnost za uspeh organizacij na dolgi rok. Znanje postaja torišče medsebojnega 
tekmovanja organizacij. To pomeni, da je za organizacijo še kako pomembno, kakšne 
ljudi si bo pridobila in zaposlila in katera znanja bodo imeli le-ti ter koliko njihovega 
znanja bo uspela vključiti v delovne procese, pa tudi koliko znanja bodo ob delu 
zaposleni uspeli na novo pridobiti, ustvariti ali ga prenesti na sodelavce (po Svetlik, 
1998, str. 8) 
 
Delitev in vrst znanja je več. Najpogosteje omenjena delitev znanja je na eksplicitno 
in implicitno. 
 
Tabela 1: Oblike eksplicitnega in implicitnega znanja 
 
EKSPLICITNO ZNANJE IMPLICITNO ZNANJE 
 tabele 
 diagrami 
 specifikacije izdelkov 
 znanstvene formule 
 računalniški programi 
 podatkovne baze 
 zapisane dobre prakse 
 standardi organizacije 









Vir: Sitar (2006, str. 63) 
 
Kot je prikazano v tabeli 1, je eksplicitno znanje zajeto v tabelah, diagramih, opisih 
izdelkov. Predstavlja predvsem racionalno, teoretično znanje. Takšno znanje je laţje 
dostopno, saj je bolj razumljivo in ga laţje prenašamo elektronsko in shranjujemo v 
podatkovne baze. 
 
Nasprotje eksplicitnega je implicitno, tiho oz. skrito znanje, ki ga sestavljajo izkušnje, 
sposobnosti, intuicija. »To znanje je prisotno v idealih, vrednotah, postopkih, 
navadah, obsegu informacij… je ponotranjeno in skrito v glavah ljudi (Peršak v: 
Stopar, 2004, str. 17).«  
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Za razliko od eksplicitnega znanja, implicitno oz. skrito znanje pridobiva na svoji 
vrednosti šele, ko ga posamezniki oz. zaposleni začnejo uporabljati pri svojem delu in 
ga delijo z drugimi, da postane del eksplicitnega znanja. Kljub neotipljivi naravi 
skritega znanja, se mora organizacija truditi, da odkriva tovrstno skrito znanje pri 
svojih zaposlenih in ga v čim večji meri implementira v eksplicitno znanje (po 
Bogdanowicz in Bayley, 2002, str. 126). 
 
Druga delitev znanja je delitev na formalno in neformalno. Formalno znanje 
pridobimo s formalno izobrazbo in se v podjetju zbira glede na dejavnost in potrebe 
podjetja. Gre za informacije, ki jim posameznik doda nek pomen in jih razlaga kot 
znanje. Dobre prakse in izkušnje zaposlenih pa predstavljajo neformalno znanje, ki je 
ponavadi v ustni obliki v obliki raznih nasvetov, lahko pa tudi pisni (po Sitar, 2006, 
str. 65). 
 
Znanje pa lahko delimo tudi na deklarativno, postopkovno in strateško znanje.Opisi 
stvari, dejstev metod predstavljajo deklarativno znanje. Gre za stopnjo vedeti »kaj« o 
nalogi, pri kateri je pomembna sposobnost učenja in pomnjenja.  Pri postopkovnem 
znanju posameznik ne ve le »kaj«, ampak tudi »kako«. To znanje se izraţa v delu 
samem, tako v motoričnih kot ročnih in miselnih sposobnostih. Tretja in hkrati tudi 
najvišja faza je strateško znanje in predstavlja osnovo za reševanje problemov. Sem 
sodijo razni načrti dejavnosti za doseganje ciljev, vedenje o okoliščinah, v katerih naj 
bi bili postopki udejanjeni (po Sitar, 2006, str. 66). 
 
Ne glede na različne delitve pa znanje kot celota predstavlja bogastvo tako za 
posameznika kot tudi za organizacijo, zato ga je treba skrbno negovati.  
 
2.3  IZOBRAŢEVANJE 
 
Izobraţevanje (ang. education) lahko v najširšem smislu opredelimo kot 
»…dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in 
navad, ki mu omogočajo vključitev v druţbeno ţivljenje in delo ter oblikovanje 
znanstvenega pogleda na svet (Jereb, 1987, str. 14).« 
 
Izobraţevanje delimo glede na namen v dve skupini, in sicer (po Strategiji 
izobraţevanja, 2006, str. 5): 
 
 formalno izobraţevanje za pridobitev javno priznane stopnje izobrazbe ali 
usposobljenosti, 
 neformalno izobraţevanje za opravljanje poklica, poklicnega dela ali neke 
splošne potrebe. 
 
Formalno izobraţevanje je tisto, ki pripelje do formalno potrjenih izobraţevalnih 
rezultatov. V ta sklop sodijo doseţena stopnja izobrazbe, diploma, lahko pa tudi 
poklicna dokvalifikacija. Z vidika izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja 
zaposlenih je bolj pomembno slednje, se pravi neformalno izobraţevanje. Omogoča 
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pridobitev znanja in spretnosti, potrebnih za opravljanje konkretnega poklica in 
poklicnega dela ter tvori skupaj z znanjem, pridobljenim s formalnim izobraţevanjem, 
celoto, ki omogoča uspešno delo zaposlenega. Neformalno izobraţevanje delimo 
dalje še na usposabljanje, ki je namenjeno uvajanju ali privajanju na delo (t.i. 
pripravniško usposabljanje) oz. opravljanje drugih delovnih funkcij, in na 
izpopolnjevanje, ki se nanaša na razširjanje, poglabljanje in prilagajanje ţe doseţene 
formalne izobrazbe ali kako drugače pridobljenega znanja (po Strategiji 
izobraţevanja, 2006, str. 5). 
 
Zakon o javnih usluţbencih ločuje med izobraţevanjem, usposabljanjem in 
izpopolnjevanjem. Pojem izobraţevanje in izobrazba je uporabljen, kadar je 
obravnavano formalno izobraţevanje, medtem ko izraza usposabljanje in 
izpopolnjevanje uporablja v primeru, ko gre za neformalno izobraţevanje. 
 
Poleg zgoraj omenjenega formalnega oz. neformalnega izobraţevanja ločimo še 
začetno oz. nadaljevalno izobraţevanje, šolsko in zunajšolsko, splošno in poklicno 
izobraţevanje. Pojem začetnega izobraţevanja zajema »izobraţevanje otrok in 
mladine od vstopa v organizirane procese vzgoje in izobraţevanja pa vse do 
opustitve izobraţevanja s polnim časom (Jelenc, 1991, str. 35-36)«. Pri 
nadaljevalnem izobraţevanju oz. izobraţevanju odraslih pa gre, kot beseda sama 
pove, za nadaljevanje začetnega izobraţevanja in zajema vsako nadaljevanje 
izobraţevanja po končanem začetnem izobraţevanju.  
 
Tretja delitev zajema izobraţevanje v okviru formalnega šolskega sistema (šolsko 
izobraţevanje) in izobraţevanje, organizirano zunaj šolskega sistema, z izjemo 
poklicnega usposabljanja (zunajšolsko izobraţevanje).  
 
Zadnjo delitev predstavlja delitev izobraţevanja na splošno in poklicno izobraţevanje. 
V prvem primeru gre za izobraţevanje, namenjeno razvijanju splošne kulture, slednje 
pa je namenjeno za razvijanje specifičnih znanj in spretnosti, ki so potrebne za 
obvladanje določene naloge (po Jelencu, 1991, str. 17). 
 
2.4  USPOSABLJANJE 
 
Pri usposabljanju (ang. training) spet lahko navedemo različne opredelitve, ki 
opisujejo usposabljanje. Moţina (2002, str. 17-18) pravi, da je usposabljanje »… 
proces, s katerim razvijamo tiste posameznikove sposobnosti, ki jih potrebuje pri 
opravljanju natančno določenega dela v okviru celote neke dejavnosti.«  
 
Druga razlaga pravi, da je usposabljanje »…sistematična priprava na delo. Poleg 
določenega teoretičnega znanja, se pravi izobraţevanja na ustreznem nivoju, zahteva 
tudi razvoj posameznikovih osebnostnih lastnosti, npr. posameznikove ţelje, 
motivacijo in izkušnje, ki so potrebne, da bo lahko uspešno opravljal specifično delo 
(Muršak, 1991, str. 389).« 
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Usposabljanje se ponavadi navezuje na strokovno izobraţevanje in skupaj z njim vodi 
k celotni poklicni usposobljenosti, vendar pa pojma usposabljanje ne moremo enačiti 
z pojmom izobraţevanja, saj med njima obstajajo določene razlike, ki so prikazane v 
spodnji tabeli. 
 








manj konkretni cilji 
(zaradi kompleksnosti ali pa 
je vedenje neznano in 
nepredvidljivo) 
učni cilji so opredeljeni kot 
del načrtov usposabljanja in 
podrobno opisujejo vedenje 
pri delu 
Metode in učne vsebine 
organsko učenje, teoretična 
in konceptualna gradiva 
mehansko učenje , vsebine 
izhajajo iz potreb 
organizacijskega okolja 
Čas, ki je potreben za 
dosego ciljev 
daljši krajši 
Okoliščine uresničevanja izobraţevalne inštitucije 
izobraţevalne inštitucije, 
neposredno v delovnem 
okolju 
Vir: Miglič (2005, str. 36) 
 
Izobraţevanje je, kot je bilo ţe večkrat povedano, proces, s pomočjo katerega 
razvijamo svoje znanje ter spretnosti, ki so potrebni  v ţivljenju in pri delu. Ni 
neposredno namenjeno pridobivanju znanja in spretnosti, povezanih le z nekim 
omejenim področjem dejavnosti, kot je značilno za usposabljanje. Udeleţenci procesa   
razvijejo razumevanje tradicij in idej, ki vplivajo na druţbo, v kateri ţivijo, kar je 
glavni namen izobraţevanja. Za razliko od tega je usposabljanje sredstvo oblikovanja 
in udejanjanja razvoja kadrov, kar pomeni, da gre za usmerjanje in preoblikovanje 
posameznikove sposobnosti h konkretnim dejavnostim (po Miglič, 2005, str. 35). 
 
Poleg te obstajajo še druge razlike med izobraţevanjem in usposabljanjem, ki so 
prikazane v zgornji preglednici. Vidimo lahko, da pojma lahko ločimo tudi glede na 
vedenjske cilje, metode in učne vsebine, čas, ki je potreben za dosego ciljev ter 
okoliščine uresničevanja. 
 
Iz opisanih značilnosti usposabljanja in izobraţevanja je razvidno, da med njima 
obstajajo neke razlike, vendar ni ostrega razlikovanja. Njihova uporaba je torej 
odvisna predvsem od okoliščin. 
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3 VLOGA IN POMEN ZNANJA V SODOBNI ORGANIZACIJI 
 
»Vstopili smo v t.i. druţbo znanja, v kateri osnovni ekonomski vir niso več kapital, 
naravni viri in delovna sila, temveč znanje. Uspešnejša bodo tista podjetja. Ki bodo 
znanje znala poiskati, zavarovati, porazdeliti po podjetju ter ga povečati in izkoristiti 
(Drucker, 1993, str. 7)«. 
 
V povezavi z znanjem, se vse bolj uveljavlja in pojavlja pojem upravljanje znanja. Gre 
za sposobnost organizacije, da uporabi znanje posameznikov, skupin in 
organizacijskih enot z namenom povečanja uspešnosti in učinkovitosti rezultatov. To 
znanje je lahko prineseno od zunaj, velikokrat pa ga organizacija »proizvaja« tudi 
sama. 
 
»Vendar organizacija sama ne more ustvariti znanja, temveč ga ustvarjajo 
posamezniki. Ustvarjanje znanja v organizacijah je proces, v katerem se z 
organizacijskim preoblikovanjem doseţe, da se znanje posameznikov izoblikuje kot 
del ţe obstoječega organizacijskega znanja. Nove ideje oz. znanje se oblikujejo na 
najniţji ravni v neformalnih skupinah sodelavcev, ki poleg zaposlenih vključujejo tudi 
posameznike ali skupine izven meja organizacije, pri čemer je pomembno, da je 
organizacija sposobna vključiti novo znanje v svojo formalno strukturo (Miglič, 2002, 
str. 162).« 
 
3.1  RAZLIČNE TEORIJE IN POGLEDI NA ZNANJE 
 
S pomembnostjo znanja, ki je vsak dan večja, se je pojavilo oz. razvilo več različnih 
teorij, ki razlagajo znanje. Teorije segajo v številne znanstvene discipline in 
prikazujejo, kako različno znanje razumejo filozofi, psihologi, sociologi in ekonomisti. 
 
»Kognitivne teorije izhajajo iz trditve, da ima vsako delovanje (fizična aktivnost) v 
ozadju miselni proces (miselno aktivnost). Organizacija ima po teh teorijah lastno 
mišljenje, je razmišljujoči sistem, ki lahko opravi bolj celostne naloge kot 
posameznik. Organizacija torej deluje kot moţgani, se uči in ima določeno znanje 
(Sitar, 2006, str. 59).« 
 
Druga skupina teorij govori o znanju kot o dobrini, kot o sredstvu, ki izboljšuje 
konkurenčnost organizacije. Znanje je instrument, s katerim razrešimo problem, in 
predstavlja sredstvo, s katerim nekaj doseţemo. Znanje se skladišči v organizaciji, 
shranjeno pa je v posameznikih. Gre za funkcionalni pogled na znanje. 
 
 
Po študiji OECD (Kohont, 2005, str. 35) je znanje »kumulativna zaloga kognitivnih 
spretnosti in informacij, ki jih imajo posamezniki, druţina in skupnost in jih lahko 
uporabijo pri delu, v osebnih in druţbenih situacijah. Znanje je torej informacija, 
opredeljena z izkušnjami, resnico, presojo, intuicijo in vrednotami: gre za enkratno 
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kombinacijo, ki posameznikom in organizacijam omogoča sprejemanje novih situacij 
in sprememb.« 
 
Zgoraj navedeni definiciji oz. opredelitvi sta le dve od najpogosteje navedenih 
definicij znanja, drugače pa je opredelitev in različnih teorij še mnogo več. Različna 
razumevanja znanja pripeljejo do različnih značilnosti in razseţnosti znanja v 
organizacijah.  
 
Zdruţimo jih lahko v dveh pogledih, katerima pripisujemo različne aktivnosti. Prvi 
pogled na znanje je objektivistični, ki ga pridobimo z miselnim procesom. Zanj je 
značilno znanje, ki je v lasti posameznika ali organizacije in ga lahko delimo na 
določene vrste. Znanje imajo posamezniki in predstavlja nek objekt oz. dobrino, 
poleg tega pa je znanje objektivno kar pomeni, da obstajajo dejstva, ki veljajo 
povsod. Drugi pogled na znanje je usmerjen v prakso in je z njo tesno povezan. V 
tem primeru znanje ni povsem odvisno od socialnega konteksta. Pridobivamo ga s 
prakso, kar pomeni, da ni le rezultat miselne aktivnosti. Ne moremo ga popolnoma 
deliti na določene vrste, kot je to mogoče pri objektivističnem pogledu. Znanje ni 
popolnoma objektivno, saj se moramo nenehno prilagajati  različnim situacijam, prav 
tako pa ga je nemogoče popolnoma ločiti od posameznika, saj je utelešeno v ljudeh 
(po Sitar, 2006, str. 60). 
 
Poleg teh značilnosti lahko iz različnih definicij izluščimo še nekatere druge splošne 
značilnosti znanja. Ena od teh je zagotovo, da je količina znanja v organizacijah  
omejena. To pomeni, da bi ga vedno potrebovali več kot  ga imamo na razpolago. Po 
drugi strani pa je znanje neomejeno, saj ga je okrog nas več kot se ga zavedamo. 
Kdaj ga bomo odkrili, je vprašanje časa.  
 
Pomen, ki ga pripisujemo znanju, in njegovo razumevanje glede prenove znanja, 
lahko razvrstimo v tri skupine (Moţina et al., 2002, str. 207): 
 
 vidik uporabnosti – znanje vrednotimo po njegovi uporabnosti: 
Najpomembnejše je tisto znanje, ki ga potrebujemo za uspešno opravljanje 
dela in prispeva kar največ k delovnemu doseţku. 
 socialni vidik -  gre za znanje, s katerim se ločimo od drugih glede na 
stopnjo in količino. Znanje se prenaša iz generacije v generacijo kot 
dediščina človeštva in je pomembno za proces zdruţitve ljudi glede 
njihovega sodelovanja. 
 razvojni vidik – poudarja pomen znanja za razvoj osebnosti posameznika. 
Znanje ni razumljeno kot vrednost sama po sebi, ampak kot sredstvo, ki 
nam pomaga pri razvijanju naših potencialnih sposobnosti. 
 
Ţe iz samih splošnih opredelitev in značilnosti znanja lahko vidimo, kako pomembno 
vlogo predstavlja znanje v organizaciji in ni zaman poudarjeno, da zaposleni s svojim 




3.2  VLOGA IZOBRAŢEVANJA IN UČENJA 
 
»Spremenjene razmere dela in poslovanja organizacij terjajo izvirne rešitve, ki jih ni 
mogoče doseči z obstoječim znanjem. Obstoječe znanje je sklop preverjenih 
odločitev in rešitev iz preteklosti, ki so se takrat izkazale kot dobre, novim in 
drugačnim razmeram pa pogosto ne ustrezajo. Spremenjene razmere terjajo 
izvirnost, ki je posledica ustvarjalnosti posameznikov in celotne druţbe. Stare navade, 
temelječe na preteklem znanju, ovirajo izvirnost. Obstoječe znanje je lahko 
svojevrstna ovira ustvarjalnosti. Navadno ne dopušča, da bi uvideli nove priloţnosti, 
ki so zunaj našega znanja, kar lahko povzroči, da lahko ima organizacija s 
tekmovanjem na trgu teţave z znanjem in zaradi njega (Ivanko, 2001, str. 133)«. 
 
Znanje postaja dobrina z vse krajšim »rokom uporabnosti« in ga je zato treba ves 
čas dopolnjevati in zamenjevati z novi spoznanji. Na tem mestu  prideta v ospredje 
dva ključna procesa. To sta proces izobraţevanja in učenja. 
 
Pri izobraţevanju gre za »dolgotrajen in načrten proces razvijanja posameznikovih 
znanj, sposobnosti in navad, ki mu omogočajo vključitev v druţbeno ţivljenje in delo 
ter oblikovanje znanstvenega pogleda na svet (Jereb, 1987, str. 14).« Pri tem gre 
lahko za formalno izobraţevanje, s katerim pridobimo javno priznano stopnjo 
izobrazbe ali usposobljenosti, ali pa neformalno izobraţevanje, s katerim pridobimo 
znanje za opravljanje poklica. 
 
Za učenje pa Jelenc (v Miglič, 2002, str. 135) pravi, da je »vsaka dejavnost, namerna 
in nenamerna ali naključna, s katero posameznik spreminja samega sebe. Pri tem 
vplivajo nanj kulturno okolje, dejavnosti, ki jih sprejema ali se jih udeleţuje, ali pa 
njegova načrtna dejavnost, da vire učenja iz okolja tako ali drugače strukturira in jih 
prilagodi svojim potrebam«. 
 
3.3 VPLIV GLOBALIZACIJE NA ZNANJE 
 
Pojav, ki ne povzroča velikih sprememb samo na gospodarskem področju, temveč 
vpliva tudi na procese pri izobraţevanju in usposabljanju je t.i. globalizacija3. 
»Razmerje med globalizacijo in izobraţevanjem je kot med strelo in gozdnim 
poţarom (Pritchet v: Svetličič, 2006, str. 8).« » Čeprav lahko strela (globalizacija) 
povzroči poţar, je škoda, ki jo povzroči – koliko se poţar razširi in v katere strani - 
odvisna od vrste gozda (strukture, politike, kadrov, izobraţevanja), ne od vzrokov 
poţara. Povedano drugače; moramo sicer poznati vzroke konkurenčnosti (poţara), 
toda zato, da ga skušamo omejiti. Ko ta izbruhne moramo ustvariti moţnosti, da se 
ne bo razširil, imeti moramo takšen izobraţevalni sistem, tako znanje in take 
                                                 
3 Globalizacija je proces, v katerem se razmišljanje in delovanje ljudi vse pogosteje nanaša na svet kot 
celoto oziroma na spremembe, ki pospešujejo komunikacijo ljudi, narodov in kultur po vsem svetu. 
Poznamo oziroma raziskujemo znanstveno, tehnično, gospodarsko, kulturno, umetniško, politično, 
zdravstveno, institucionalno in drugo globalizacijo. 
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sposobnosti, ki bodo pomagali odzivati se na nastali poţar oz. globalizacijo (Svetličič, 
2006, str. 8).«  
 
Vsaka stvar je za nekaj dobra, vsaj tako pravijo. Enako velja tudi za globalizacijo. Če 
drugega ne, je pripomogla k temu, da so v organizaciji začeli razmišljati, kako 
spodbuditi prenos znanja in dobrih praks med posameznimi podjetji oz. deli podjetja 
na različnih lokacijah. » Od tradicionalnega kopičenja znanja, ki je v hierarhičnih 
strukturah zaposlenim omogočalo napredovanje in nepogrešljivost za organizacijo, se 
je praksa organizacij usmerila v spodbujanje prostega pretoka znanja med 
zaposlenimi. Organizacije so spoznale, da je največ vredno znanje, ki kroţi med 
zaposlenimi in spodbuja ljudi k ustvarjanju novega znanja (Sitar, 2006, str. 57).« 
 
Poleg tega pa vloga in pomen izobraţevanja, znanja in učenja pod vplivom 
globalizacije vodi do novih tehnologij in drugačnega razvoja. Z novim izobraţevanjem 
in učenjem je mogoče prepoznati številne sestavine, ki jih tradicionalni sistemi ne 
vključujejo.  
 
Po Derrick in Cogburnu je ključnih več sestavin. Mednje uvrščata uporabo povzetkov, 
uporabo celostnih načinov namesto analitičnih, stopnjevanje človekovih zmoţnosti za 
ravnanje s simboli, teţnjo po pridobivanju in uporabljanju znanja, naraščanje števila 
znanstveno in tehnično izurjenih oseb, pojmovanje mentalnega in fizičnega dela, 
spodbujanje ljudi za timsko delo, uporabo virtualnega tima, proţnost sistema in brez 
meja v prostoru (po Lipičnik v: Ivanko, 2001, str. 134). 
 
Ob poplavi informacij in preprostem dostopu do njih postaja velika prednost 
sposobnost hitre selekcije informacij, pri tem nam pridejo zelo prav različni povzetki, 
ker za celotne tekste preprosto nimamo časa. Poleg tega so nam povzetki različnih 
situacij lahko v veliko pomoč, ko je treba preučiti določene razmere in probleme, da 
lahko pridemo do pravih zvez med vzroki in posledicami. 
 
Uporaba celostnih pristopov namesto analitičnih je način, ki ga od nas terja 
globalizacija. Gre za način mišljenja, ki je najbolj kritičen pri razumevanju 
kompleksne realnosti. Pred tem je bil v uporabi analitičen način, ko so organizacije 
ugotavljale posamezne lastnosti, ki jih morajo imeti kandidati za določena delovna 
mesta. Novejša teorija in praksa pa vse bolj ugotavljata, da človekove lastnosti ne 
vplivajo posamezno na njegove reakcije, temveč skupaj v interakciji. Človekove 
lastnosti so manj pomembne, pomembneje je kako človek reagira, ko se pojavijo 
zahteve. Pri takšnih vprašanjih je odločilnega pomena celostno razumevanje pojavov 
v konkretnih razmerah. 
 
V današnjem svetu vse bolj uporabljamo simbole, zato se vidno povečujejo tudi 
človekove zmoţnosti za ravnanje s simboli. Le-ti se spreminjajo in mnoţijo z veliko 
hitrostjo. Tudi v organizaciji se ljudje stalno srečujejo s poslovnimi, političnimi izrazi 




Tudi globalizacija in njeni pritiski na človeka terjajo drugačno izobraţevanje, tako, ki 
bo razvijalo zmoţnost učencev za opazovanje, uporabo znanja in neodvisno 
razmišljanje. Cilj izobraţevanja ni samo prenašanje znanja, temveč učiti ljudi, kako 
naj se učijo in zdruţujejo staro znanje z novim. Znanje postaja zmoţnost 
kombiniranja podatkov v novo spoznanje in rešitev in predstavlja nov način, kako 
priti do bodočega znanja. Veliko pomoč pri tem predstavlja tudi sodobna 
informacijska tehnologija, ki omogoča, da lahko hkrati obdelujemo veliko podatkov in 
informacij. 
 
Razvoj novih dejavnosti terja od zaposlenih visoko stopnjo usposobljenosti, kar se 
pozna pri številu znanstveno in tehnično izurjenih ljudi, ki hitro narašča. Znanje 
postaja najpomembnejši produkcijski dejavnik. 
 
Pojmovanja mentalnega in fizičnega dela se korenito spreminjajo, njune razlike pa 
vse bolj izginjajo. Nova paradigma terja celovitost pri poslovanju in poudarja 
prispevek vseh zaposlenih. 
 
V uvajanje timskega dela nas sili spoznanje, da so problemi sodobne zasnove dela in 
poslovanja ter naloge vse celovitejši, znanje in sposobnosti ljudi pa vse oţji in 
poglobljeni. Gre za sodobno obliko dela, ki terja od ljudi razvoj znanja in občutek za 
skupinsko dinamiko ter sklepanje kompromisov. 
 
Globalni virtualni timi so najpogosteje uporabljeni pri raziskavah in razvoju. Gre za 
moţnost, da posamezna odločitev postane plod kolektivne aktivnosti, ne da bi se 
posamezniki videli in poznali, kar nam omogočajo sodobna komunikacijska sredstva. 
 
V globalnem svetu se morajo izobraţevalne ustanove prilagoditi različnim potrebam 
in razmeram v globalni ekonomiji. Njihove ponudbe morajo ustrezati novemu znanju. 
To nam omogoča sodobna komunikacijska tehnologija, s katero pridemo do sveţih 
informacij v zelo kratkem času na vseh koncih sveta. Uporabo informacij kadar koli in 
kjer koli na svetu nam mora omogočiti tudi nov sistem znanja, izobraţevanja in 
učenja. 
 
Če povzamemo, lahko rečemo, da je globalizacija pripomogla k temu, da so ljudje 
začeli uporabljati drugačne poti do znanja. Procesi učenja ne potekajo samo po 
ustaljenih formalnih poteh. V veliko pomoč je tudi sodobna informacijska tehnologija, 
ki omogoča vsem učečim se, da pridejo do znanja hitreje kot je bilo to v preteklosti. 
 
3.4  UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
»Sodobna organizacija se mora nenehno prilagajati spremenjenim zahtevam okolja. 
Prilagajanje si zagotavlja s stalnim učenjem in usposabljanjem, kar pomeni, da mora 
postati učeča se organizacija. Če organizacija ne spodbuja učenja, postane prej ko 
slej nekonkurenčna, začne izgubljati najboljše ljudi in nima več motiviranih delavcev. 
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Da organizacija v današnjem času preţivi, mora iskati moţnosti in ustvarjalne rešitve 
in tako prevzemati nase del odgovornosti za prihodnost (Ivanko, 2007, str. 129).«  
 
Učeča se organizacija temelji na učenju posameznika in hkrati na kolektivnem 
učenju, kar povzroči njeno spreminjanje. Jelenc Kraševec (2003, str. 31-32) pravi, da 
je od tega kako poteka učenje in kaj je namen učenja, odvisno tudi, ali lahko neko 
organizacijo opredelimo kot učečo se organizacijo ali pa kot organizacijo, kjer morda 
poteka učenje, vendar ne na pričakovani ravni. 
 
Strokovnjak s področja učeče se organizacije, Peter Senge, je v svojih delih utemeljil 
pojem in vsebino koncepta učeče se organizacije. Učeča se organizacija je po 
Sengeju (v Dimovski et al., 2005, str. 93)  organizacija, »….v katerih ljudje nenehno 
razvijajo svoje zmoţnosti, da bi ustvarili rezultate, ki si jih resnično ţelijo, in kjer so 
novi, ekspanzivni vzorci mišljenja zaţeleni in naravni, timska prizadevanja se 
svobodno vzpostavljajo, zaposleni se kontinuirano učijo, da bi znali prepoznati celoto 
delovanja.« 
 
V literaturi zasledimo tudi druge definicije učeče se organizacije: 
 
Moţina (2000, str. 5) navaja, da je učeča se organizacija tista organizacija, ki je 
»…sposobna izkoristiti najboljše izkušnje in znanje, kjer se zaposleni učijo drug od 
drugega in od tistih v drugih podjetjih. Pravi, da je učeča se organizacija tista, ki 
skozi boljše znanje in razumevanje stalno izboljšuje procese aktivnosti, pogoj za 
njeno delovanje pa je tudi odprta in učinkovita komunikacijska mreţa med vsemi 
sodelujočimi v poslovnem procesu.« 
 
»Učeča se organizacija je proces prepoznavanja in popravljanja napak. Organizacija 
se uči prek individualnega učenja posameznikov, ki imajo v razmerju do nje vlogo 
agentov (Argyris v: Dimovski et al., 2005, str. 93)«. 
 
3.4.1 Značilnosti učeče se organizacije 
 
Kljub različnim opredelitvam, pa obstajajo tudi skupne stične točke oz. značilnosti. 
Skupne značilnosti definicij učeče se organizacije po Kavčiču (1994, str. 425), so 
naslednje: 
 
 pridobivanje novega znanja je stalno, je proces, ne posamična akcija, 
organizacija kot celota je stalno privrţena učenju; 
 organizacija ima razvite mehanizme prenosa individualnega učenja na 
skupino; 
 pridobljeno novo znanje je podlaga za spreminjanje dejavnosti organizacije 
(profitne in neprofitne); 
 stalno pridobivanje novega znanja in spreminjanje aktivnosti organizacije na 
tej podlagi je sestavina strategije organizacije; 
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 organizacija sistematično vzpodbuja učenje, individualno in skupinsko, na 
vseh ravneh; 
 učenje v organizaciji ustvarja novo skupno videnje razvoja organizacije v 
prihodnje; organizacija je odprta do okolja. 
 
3.4.2 Dejavniki za organizacijsko učenje 
 
V učeči se organizaciji je posebna pozornost namenjena organizacijskemu učenju, 
kjer je pozornost pri učenju osredotočena na organizacijo in ne na posameznike. Pri 
organizacijskem učenju gre za »… ustvarjanje znanja v kontinuirani in dinamični 
interakciji med tihim in eksplicitnim znanjem (Nonaka v : Dimovski et al., 1999, str. 
711).« 
 
Na organizacijsko učenje vpliva vrsta pomembnih dejavnikov, ki pa nimajo vsi 
enakega vpliva na organizacijsko učenje. Dejavniki so razvrščeni po pomembnosti, in 
sicer padajoče (Ivanko, 2007, str. 136): 
 
 obvezno raziskovanje - Ljudje iščejo informacije v zunanjem okolju. 
Organizacije, ki teh informacij ne cenijo, omejujejo globino svojega znanja; 
 
 predstavitvena vrzel - Gre za razliko med ţeleno in dejansko predstavo, tudi za 
naraščajoče zavedanje doseganja višje učinkovitosti, za način analize, ki jo 
uporabljajo menedţerji za razkritje te predstavitvene vrzeli; 
 
 merjenje (ocenjevanje) znanja - Ocenjevanja pomagajo menedţerjem, da 
ugotovijo, ali so na pravi poti in kakšni popravki so potrebni. Vodje gledajo na 
ocenjevanje kot na del učečega postopka, ne pa kot na sredstvo za 
nadzorovanje; 
 
 organizacijska radovednost - Ustvarjanje novih idej in novih postopkov in 
dajanje podpore za vsestransko preizkušanje. Organizacija pospešuje 
radovednost svojih sodelavcev z ustvarjanjem razmer, v katerih so ljudje 
spodbujeni, da lahko preizkusijo stvari. Če izkušnje ustvarjajo učenje, potem 
sledi, da več izkušenj vodi v več učenja; 
 
 učeča klima sprejemanja in odprtosti - Zaposleni v organizaciji morajo odprto 
komunicirati o nalogah, teţavah in napakah, ki zajemajo vse člane 
organizacije. Kontrola nad informacijami in stroga pravila ocenjujejo celostno 
sodelovanje članov organizacije. Učeča klima predpostavlja svobodo, s katero 
lahko posamezniki izraţajo svoj pogled, ter dopušča določeno stopnjo 
nestrinjanja in dovoljuje razpravo; 
 
 nenehno izobraţevanje - Organizacija mora ustvarjati ustrezne pogoje za 
učenje na vseh ravneh. Vedeti je treba, da se učenje nikoli ne konča. Vodje 
morajo ustvariti pogoje za izbiro učečih se priloţnosti zaposlenih znotraj ali 
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zunaj organizacije. Posamezniki tako prevzamejo osebno odgovornost za svoje 
nadaljnje izobraţevanje; 
 
 delovna raznolikost - Delovna raznolikost je v radovednosti in zavedanju 
zaposlenih, da obstaja več kot ena pot za dosego cilja. Organizacija, ki podpira 
tako strategijo, ima bolj prilagodljive zaposlene, ki so sposobnejši reševati 
nepredvidene teţave. To spoznanje je pomembno, ker pomeni priloţnost za 
razumevanje zapletov in posledic različnih načinov delovanja in kaţe 
pripravljenost organizacije za učenje; 
 
 raznovrstna zavzemanja - Nove ideje in metode se morajo uveljaviti na vseh 
ravneh v organizaciji; 
 
 vključevanje vodstva - Vodje morajo biti osebnosti, ki so dejavno vključene v 
učečo pobudo ter zagotovitev in vzdrţevanje učečega se okolja; 
 
 organizacijska perspektiva - Ta dejavnik opozarja na moţnost za razmišljanje o 
celotnem sistemu in medsebojni odvisnosti njegovih delov. 
 
Obravnavani dejavniki so pomembni za organizacijsko učenje, saj njihovo poznavanje 
in upoštevanje zagotavlja organizaciji moţnost za več učenja. Hitrost in količina 
učenja sta odvisni od upoštevanja teh dejavnikov, navedeni dejavniki pa določajo v 
vsaki organizaciji njene zmoţnosti za učenje. 
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4 ČLOVEŠKI VIRI IN KOMPETENCE 
 
Motivirani in zavzeti zaposleni predstavljajo razliko med uspehom in neuspehom, med 
povprečnostjo in odličnostjo. Če hoče biti druţba danes uspešna, mora biti drugačna, 
neposnemljiva in hitro prilagodljiva na spreminjajoče se okolje. To drugačnost ji 
zagotavljajo ljudje, vse drugo je mogoče kopirati. Sposobni ljudje z znanjem so edina 
prava konkurenčna sposobnost podjetja, zato si velikokrat postavljamo vprašanje, 
kako naj ravnamo z ljudmi, da bo organizacija uspešna, da bomo dosegli vse cilje in 
da bodo ljudje zadovoljni. Tu odigra pomembno vlogo management človeških virov, 
ki ga lahko opredelimo kot splet različnih aktivnosti. Le-te pripomorejo k ustreznemu 
odzivanju podjetja na izzive v okolju in s tem tudi na pridobivanje njegove 
konkurenčne prednosti. 
 
4.1  OPREDELITEV POJMA RAVNANJE S ČLOVEŠKIMI VIRI 
 
»Ravnanje s človeškimi viri je nov pogled na vlogo ljudi v organizaciji in pomeni 
delovanje vodilnega osebja pri vseh vprašanjih, ki zadevajo zaposlene v organizaciji 
in njihovem delu (Brejc, 2002, str. 24).« 
 
Gre za pomemben dejavnik koncepta ravnanja z znanjem, saj ga sestavljajo politika 
kadrovanja, razvoja kariere, izobraţevanja in usposabljanja ter motivacijski in 
nagrajevalni sistem. 
 
Različni avtorji različno opredeljujejo ravnanje s človeškimi viri. Torrington (1991, str. 
56) definira ravnanje s človeškimi viri kot »vrsto strategij, procesov in aktivnosti, ki 
odpirajo organizacijske cilje s pomočjo integracije potreb organizacije na eni ter 
potreb zaposlenih na drugi strani.« 
 
Moţina (1998, str. 5) navaja, da ravnanje s človeškimi oz. kadrovskimi viri temelji na 
naslednjih načelih:   
 
 Človeški oz. kadrovski viri so najpomembnejše premoţenje, ki ga ima 
organizacija, njihovo učinkovito upravljanje je ključ do njenega uspeha. 
 Ta uspeh je najlaţje doseči, če so kadrovska politika in poslovni postopki 
podjetja tesno povezani in so glavni prispevek k doseganju skupnih ciljev. 
 Kultura in vrednote podjetja, organizacijsko vzdušje in vedenje vodstva, ki 
izvirajo iz teh podmen, bodo najbolj vplivali na doseganje uspešnosti. Kultura 
mora biti opredeljena, kar pomeni, da je treba spremeniti ali okrepiti 
organizacijske vrednote in se neprestano truditi, začenši z vrha navzdol, da 
bodo te vrednote sprejete in delovale. 
 
 
Na osnovi zgoraj navedenega lahko oblikujemo naslednje cilje ravnanja s človeškimi 
viri (Brejc, 2002, str. 25): 
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 celotno vključevanje ravnanja s človeškimi viri v vse funkcije podjetja in 
zagotavljanje, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vsakega vodje; 
 razvijanje pripadnosti zaposlenih, identifikacija posameznika s cilji 
organizacije in spodbujanje visoke stopnje učinkovitosti; 
 razvijanje proţne organizacijske strukture, ki omogoča učinkovito 
prilagajanje vplivom iz okolja; 
 pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev. 
 
Iz zgoraj predstavljenih definicij lahko razberemo vsebine, ki jih zajema HRM oz. 
ravnanje s človeškimi viri. To so predvsem ravnanje, vedenje in zmoţnosti zaposlenih 
oziroma vsakega posameznika posebej. 
 
4.2 ČLOVEŠKI VIRI V JAVNI UPRAVI 
 
»Številne spremembe v druţbenem ţivljenju, politiki, tehnologiji, mnoge spremembe 
v sami organizaciji drţavne uprave od delovnega mesta do ministrstva, ponekod ţe 
zaznavni trendi zmanjševanja javne uprave, plačilo po dejanskih učinkih, vse to 
postavlja odgovorne osebe za človeške vire v javni upravi na ključno mesto (Brejc, 
2002, str. 25).« 
 
Pogosto lahko preberemo ali slišimo, da so zaposleni največje bogastvo vsake 
organizacije. To velja tudi za javno upravo. Kako pomemben dejavnik v organizaciji 
predstavljajo javni usluţbenci pa kaţe dejstvo, da  okrog 60 do 80 odstotkov stroškov 
v javni upravi nastane ravno zaradi zaposlenih, zato je tako zelo pomembno ravnanje 
s človeškimi viri v javni upravi. Treba je upoštevati stranke, vzdrţevati čimbolj 
učinkovito osebje, upoštevati finančne izdatke, saj od javne uprave pričakujejo 
korektno ravnanje, prilagajanje na nepredvidene kompleksnosti, zaščito interesov in 
zmanjševanje stroškov, seveda pa tudi pošten odnos do javnosti. 
 
Med upravljanja kadrovskih virov seveda sodijo področja, npr. usposabljanje javnih 
usluţbencev za učinkovito opravljanje dela glede na potrebna znanja in sposobnosti 
kakor tudi nagnjenosti ter nadarjenosti posameznika. Bagonova (2008, str. 26)  
pravi, da tudi » v fleksibilnejšo organizacijo delovnega časa, ki naj zagotavlja boljše 
moţnosti za uravnoteţenje delovnih in osebnih potreb, bo treba vloţiti še nekaj 
energije. Delo na domu se ţe kaţe kot moţnost, ki jo tehnologija ţe učinkovito 
podprla.« 
 
Na ravnanje z ljudmi v javni upravi vpliva več dejavnikov okolja. To so ekonomske 
spremembe, kulturne in socialne spremembe, tehnološke spremembe in pravno 
politični sistem (po Brejcu, 2002, str. 26-27). 
 
V razvitih drţavah zmanjšujejo nekatere sklade za druţbene dejavnosti, kar povzroča 
pritisk na organizacije, za izobraţevanje, zdravljenje ipd. Te organizacije zmanjšujejo 
svoje stroške in število zaposlenih, hkrati pa se z zmanjševanjem deleţa proračuna za 
druţbene dejavnosti v ljudeh razvija občutek, da bi morali dobiti več za svoj 
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davkoplačevalski denar. Zaradi zmanjševanja proračunskih sredstev za javni sektor je 
toliko bolj pereče vprašanje učinkovitosti tega sektorja in zadovoljstva z javnimi 
storitvami. 
 
Pri kulturnih in socialnih spremembah gre za to, da zaposleni iščejo ravnoteţje med 
zasebnim in delovnim ţivljenjem. Zahtevajo več prostega časa, da bi ga lahko 
preţiveli z  druţino, zato poskušajo organizacije ponuditi zaposlenim bolj fleksibilne 
oblike delovnega časa in tudi nekatere druge ugodnosti, kot so npr. posebni prosti 
dnevi, namenjeni skrbi za starejše. Poleg tega pa se spreminjajo tudi značilnosti dela 
in pričakovanja zaposlenih, saj si jih veliko ţeli zanimivo delo, polno izzivov, 
priloţnosti. 
 
Tehnološke spremembe oz. informacijsko komunikacijska tehnologija ima pomembno 
vlogo tudi pri ravnanju s človeškimi viri, zlasti pri preoblikovanju tradicionalnih 
upravnih nalog. Ker ţivimo v času, ko so reševanje problemov, odločanje in kritično 
mišljenje pomembnejši od vnašanja podatkov in hitrosti pisanja, se izkaţe kot zelo 
pomembna informacijsko komunikacijska tehnologija, ki jo uporabljamo za 
avtomatiziranje rutinskih opravil in za preoblikovanje ter  integriranje različnih 
postopkov in programov. 
 
Pod pojmom pravno političnega sistema pa mislimo predvsem na politično voljo, 
izraţeno v pravnih predpisih, saj predstavlja pomembno okolje in podlago za 
ravnanje z ljudmi. Vsaka organizacija je pri ravnanju z ljudmi vezana na temeljno 
zakonodajo s področja delovnih razmerij, pomembni pa so tudi sindikati, delodajalci 
in civilna druţba, ki prav tako vplivajo na pravne podlage za delo javne uprave. 
 
4.3  STRATEGIJA RAVNANJA S ČLOVEŠKIMI VIRI 
 
Strategija oz. strateško načrtovanje človeških virov pa je prav tako, če ne še bolj, 
pomembno za javno upravo, saj mora le-ta zaradi javnosti dela toliko bolj upoštevati 
zahteve po zakonitosti, strokovnosti, vestnosti, pravočasnosti in odgovornosti. Kaj bo 
vsebovala strategija, je odvisno od prioritet, ki si jih postavi uprava. Če se v upravi 
odločijo, da bodo velik pomen namenili izboljšanju sodelovanja z javnostjo in 
izboljšanju storitev za stranke, bodo v svoji strategiji najprej opredelili, kaj stranke 
sploh pričakujejo, in v strategiji ravnanja s človeškimi viri nato določili konkretne 
aktivnosti, kot so npr. izobraţevanje in usposabljanje javnih usluţbencev. 
 
Zakaj organizacija obstaja? Kakšen je njen učinek delovanja? Katere so ključne 
sposobnosti in pristojnosti organizacije? Gre za temeljna vprašanja, ki naj bi si jih 
postavila vsaka organizacija pri svojem oblikovanju strategije, pa naj gre za zasebni 
ali javni sektor. Strategija je pomembna, saj predstavlja sredstvo za usmerjanje in 
oblikovanje vsebine delovanja. Z njo določimo oz. identificiramo naslednje (Brejc, 




 ugotavljanje novih storitev oz. uslug, ki bi jih morala organizacija zagotavljati 
v prihodnosti zaradi spremenjenih potreb javnosti, 
 ugotavljanje novih finančnih in drugih virov, ki bodo potrebni, da bodo 
uresničene nove storitve, 
 pridobivanje potrebnega osebja, ki bo uresničevalo te storitve, 
 opredelitev, kako vključiti stranke ali uporabnike v procese odločanja, 
 povečanje zavedanja javnosti o vlogi in pomenu organizacije. 
 
Moţina (1998, str. 12) loči štiri osnovne strategije ravnanja z ljudmi. Prva je razvojna 
strategija, ki poudarja usposabljanje, dolgoročno planiranje in notranje razmeščanje 
delavcev. Druga strategija je kontrolna, ki daje prednost ocenjevanju uspešnosti in 
njenemu nagrajevanju. Administrativna, tretja, strategija je znana po kratkoročnem 
načrtovanju ljudi, zunanjem pridobivanju ljudi, nerazvitosti postopkov za ravnanje z 
zaposlenimi. Četrta strategija je preiskovalna strategija pa izhaja iz raziskovanja trga 
delovne sile, ocen vedenja, finančnih spodbud in podobno. Za kakšno strategijo se 
opredelimo, je odvisno predvsem od problemov, s katerimi se srečuje organizacija. 
 
4.4  MANAGEMENT ČLOVEŠKIH VIROV 
 
»Potreba po obravnavanju človeka kot najpomembnejšega vira je prerasla okvire 
klasične kadrovske funkcije. Čas je pokazal, da klasično zasnovana kadrovska 
funkcija, ki je nastala v povsem drugačnih razmerah, ne more več zadovoljiti potreb, 
ki jih pred managerje in kadrovske strokovnjake postavljajo hitre spremembe v 
okolju. Klasično obarvane ljudi v hitro spreminjajočih in tekmovalnih razmerah 
namreč ne omogoča sodobnih načinov ravnanja z ljudmi, ki jih zahteva neprestano 
prilagajanje organizacije okolju (Moţina, 1998, str. 13).« 
 
Management človeških virov lahko opredelimo kot splet različnih aktivnosti, ki 
pripomorejo k ustreznemu odzivanju podjetja na izzive v okolju ter s tem tudi na 
pridobivanje svoje konkurenčne prednosti. Te aktivnosti so (glej sliko 1):  
 
 
               Slika 1: Temeljne aktivnosti managementa človeških virov 
 
                   Aktivnost managementa človeških virov  
 
  upravljanje     ocenjevanje   načrtovanje   razvoj        nagrajevanje            
  zunanjega in      dela in         in izbira      in izobra-    zaposlenih           
  notranjega       rezultatov       kadrov        ževanje              
  okolja 
 
Vir: Treven (1998, str. 26) 
 
Z vidika izobraţevanja in usposabljanja zaposlenih je pomembna aktivnost razvoja in 






4.4.1 Cilji razvoja zaposlenih 
 
Zagotavljanje primerno usposobljenih ljudi, ki bodo sposobni izpolniti cilje 
organizacije in s svojim delom prispevati k uspešnejšemu poslovanju, je glavni 
namen dejavnosti razvoja zaposlenih. To lahko doseţemo oz. izpolnimo tako, da je 
(po Treven, 1998, st. 197) zagotovljeno naslednje: 
  
1. vsak zaposleni v podjetju mora imeti določeno znanje in spretnosti za učinkovito 
opravljanje svojega dela; 
2. kakovost dela posameznikov in timov je treba stalno izboljševati; 
3. zaposleni se morajo razvijati v smeri največjega moţnega napredka in rasti. 
 
Razvoj zaposlenih obsega oz. vključuje dejavnost učenja, izobraţevanja, razvoja in 
usposabljanja. Za ustrezno usmerjanje teh dejavnosti morajo višji managerji sprejeti 
določeno strategijo in pri njenem oblikovanju upoštevati strateške načrte podjetja, v 
katerih so določeni poslovni cilji, potrebna raven uresničevanja različnih dejavnosti in 
viri, ki so potrebni za dosego ciljev organizacije. S strategijo razvoja zaposlenih lahko 
vidimo, kako bodo razvojni procesi zaposlenih, politika in programi pripomogli k 
uresničitvi poslovnih ciljev. V kakšni meri bodo le-ti uresničeni pa je odvisno od 
zaposlenih delavcev. 
 
4.4.2 Pristopi k razvoju zaposlenih 
 
Pri razvoju zaposlenih podjetja oz. organizacije uporabljajo različne pristope. Prvi 
pristop je formalna izobrazba. Formalni izobraţevalni programi vključujejo razne 
seminarje in tečaje, ki jih podjetja organizirajo za svoje zaposlene. Ti seminarji se 
razlikujejo po vsebini odvisno od slušateljev. Posebne izobraţevalne programe pa 
ponavadi oblikujejo tudi za direktorje in managerje na najvišji in srednji ravni 
upravljanja ter za strokovno usmerjene programe, ki se nanašajo na posamezne 
vrste delovnih opravil (po Treven, 1998, str. 203 – 208). 
 
Drugi pristop je ocenjevanje sposobnosti in je pomemben za določitev zaposlenih, ki 
imajo managerske sposobnosti, prav tako pa tudi za ugotavljanje sposobnosti in 
slabosti članov delovnih timov, njihovih odločitvenih procesov in sloga komuniciranja. 
Dejavnost obsega zbiranje informacij o vedenju, slogu komuniciranja in spretnostih 
zaposlenih ter posredovanje povratnih informacij tistim, na katere se nanašajo 
informacije.V podjetjih uporabljajo različne metode oz. vire informacij, ki jim 
pomagajo pri ocenjevanju razvoja zaposlenih. Med pomembnejše sodijo: Myer-
Briggsov psihološki test, ocenjevalno središče in ocenitev dela. Pri prvi metodi gre za 
test, ki vsebuje 100 vprašanj. Ta se nanašajo na vedenje posameznika in njegove 
občutke v različnih okoliščinah. Druga metoda, metoda ocenjevalnih središč, je 
zasnovana tako, da ocenjujejo šest do dvanajst zaposlenih hkrati. Ocenjevalci 
vrednotijo delo zaposlenih pri nalogah, ki so oblikovane tako, da je mogoče oceniti 
sposobnost udeleţencev za vodenje, ustno in pisno komuniciranje ter organizacijske 
sposobnosti. Tretja metoda, s katero zagotavljajo zaposlenim informacije o 
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problemih, ki so se pojavili pri uresničevanju njihovih opravil, in o načinih za 
izboljšanje njihovega dela, je ocenitev dela. Pri tej metodi zaposleni spoznajo razliko 
med dejanskim in pričakovanim uresničevanjem njihovega dela. 
 
Tretji pristop predstavljajo delovne izkušnje, ki zelo pripomorejo k razvoju zaposlenih 
in jih lahko delimo na razširitev dela, kroţenje, premestitev, napredovanje in 
premestitev navzdol. 
 
Z razširitvijo dela zaposleni sprejemajo nove izzive in odgovornosti. Dodatne naloge 
so lahko povezane z različnimi dejavnostmi, kot npr. začasne naloge pri določenem 
projektu. 
 
V primeru, da prevzamejo posamezni delavci vrsto nalog z različnih funkcijskih 
področij podjetja ali različne vrste dela v okviru določenega funkcijskega oddelka, gre 
za kroţenje zaposlenih. Tu je mogoča tudi izmenjava zaposlenih delavcev med 
dvema podjetjema.  
 
Najpogosteje uporabljajo v podjetjih razne premestitve na višja ali niţja delovna 
mesta ali pa v okviru iste ravni. Pri premeščanju v okviru iste ravni dobi zaposleni 
drugačno nalogo s podobno odgovornostjo. Premestitev na višje delovno mesto oz. 
napredovanje pomeni, da bo zaposleni opravljal delo, ki mu prinaša večjo stopnjo 
odgovornosti in samostojnosti. V nasprotnem primeru pa gre za premeščanje 
navzdol, kjer je zaposlenemu zaupano manj odgovornosti pri opravljanju njegovega 
dela. 
 
Medsebojni odnosi predstavljajo pomemben pristop v razvoju zaposlenih, saj lahko 
zaposleni razvijajo svoje spretnosti in povečujejo znanje tako, da se povezujejo s 
sodelavci, ki imajo več izkušenj. Gre za t.i. mentorstvo, kjer varovanci pridobijo 
psihosocialno podporo in osnovo za razvoj svoje kariere, mentor pa pridobi pri 
razvoju lastnih spretnosti in vzdrţevanju medsebojnih odnosov, ter pri občutku za 
samospoštovanje in prispevek organizaciji. 
 
4.4.3  Usposabljanje v organizaciji   
 
Le-to predstavlja pomembno področje razvoja zaposlenih, kjer je temeljni cilj v 
dodajanju vrednosti najpomembnejšemu viru organizacije, zaposlenim, da bi s tem 
omogočili oz. pripomogli k doseganju njenega smotra in temeljnih ciljev. Dejavnost 
usposabljanja je povezana s prednostmi za organizacijo. Ob učinkoviti organiziranosti 
so njeni učinki zmanjševanje stroškov učenja, izboljšanje dela posameznikov, timov 
in celotnega podjetja z vidika kakovosti, učinkovitosti, hitrosti in produktivnosti, 
izboljšanje operativne fleksibilnosti na podlagi povečanja različnih sposobnosti 
zaposlenih, pridobivanje visoko usposobljenih posameznikov na podlagi njihove 
pripravljenosti za učenje in razvoj lastnih prednosti, pomoč pri razvoju ustrezne 
kulture v organizaciji, zagotavljanje storitev uporabnikom na višji ravni, pridobivanje 
zaupanja zaposlenih v smoter in cilje organizacije, pomoč pri upravljanju sprememb 
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na podlagi posredovanja znanja in sposobnosti zaposlenim, ki so potrebne za 
prilagoditev organizacije novim razmeram (po Treven, 1998, str. 208-209). 
 
Poleg vsega zgoraj naštetega pa vse to omogoča, da ostanejo podjetja konkurenčna 
v trţnem prostoru, v katerem se potrebe uporabnikov in standardi kakovosti stalno 
spreminjajo, na trţišče pa vstopajo novi konkurenti in nove tehnologije. 
 
4.4.4 Proces načrtovanega usposabljanja 
 
Dejavnost usposabljanja je v podjetju učinkovito le, če pri njenem oblikovanju 
uporabimo sistemski pristop. To pomeni, da so zaposleni odgovorni za oblikovanje 
načrtov usposabljanja in da pri oblikovanju programa usposabljanja upoštevajo 
spremenljivke, ki lahko vplivajo na učenje.  
 
Programi usposabljanja za posamezna dela v organizaciji je treba določiti v okviru 
načrtovanja procesa usposabljanja, ki je sestavljen iz naslednjih faz (po Treven, 
1998, str. 210): 
 
 določitev potreb po usposabljanju, 
 določitev ciljev usposabljanja, 
 oblikovanje plana programov usposabljanja, 
 zagotovitev uresničevanja usposabljanja, 
 realizacija usposabljanja, 
 ocenitev usposabljanja, 
 izboljšava ali razširitev usposabljanja (ni obvezna). 
  
Tudi za javno upravo je načrtovanje izobraţevanja, usposabljanja  ter 
izpopolnjevanja pomembna faza. Omenjeni načrt poleg vsebine določi tudi višino 
sredstev, ki je namenjena izobraţevanju oz. usposabljanju. Načrt izobraţevanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja določi predstojnik in mora biti usklajen najkasneje v 
enem mesecu po uveljavitvi drţavnega proračuna (po ZJU, 103). Več o posameznih 
fazah bom predstavila v šestem poglavju, kjer bom govorila o procesu usposabljanja 
zaposlenih v javni upravi. 
 
4.5 KOMPETENCE– MODEL KOMPETENC KOT ORODJE ZA RAZVOJ KADROV 
 
Začetek uvajanja kompetenc sega v leto 1967, ko je Argyle razvil koncept 
kompetenc, ki naj bi pomagale prepoznavati odličnost ravnanja posameznika. 
Koncept je bi zasnovan tako, da je posebej poudarjal posameznika in njegove 
sposobnosti, spretnosti in znanje, motivacijo, interese ter nagnjenja.  Kompetence so 
začele postajati vedno pomembnejše. Pri tem velike  zasluge pripisujejo McClellandu, 
ki je v svojih preučevanjih dokazoval, da je uspešnost posameznikovega delovanja 




Nadaljnja preučevanja tega področja so prinesla številne med seboj različne 
opredelitve kompetenc. Po Boytzisu (v Kohont, 2005, str. 32) so kompetence 
»mešanica motivov, sposobnosti, samopodobe, druţbenih vlog oziroma splet različnih 
vrst znanja, ki jih posameznik uporablja v določeni situaciji za učinkovito in/ ali 
superiorno delovanje.«  
 
Pod vplivom Boyatzisovega dela so kompetence in njihovo uporabnost prenesli tudi 
na področje upravljanja človeških virov. Tako je identifikacija kompetenc, ki so 
potrebne za opravljanje določenega dela, postale osnova za pridobivanje, 
ocenjevanje, usposabljanje, nagrajevanje in razvoj v organizacijah. 
 
»Kompetenca ni le sposobnost uporabe praktičnega znanja ali posebno znanje: 
znanje o uporabi znanja, temveč je več kot to. Gre za celoto med seboj povezanih 
sposobnosti, znanja motivacije, samopodobe in vrednot, ki jo posameznik zna, hoče 
in zmore uspešno uporabiti v dani situaciji.« To pomeni, da o kompetentnosti 
govorimo šele, ko posameznika z znanjem, sposobnostmi in vrednotami postavimo v 
neko fizično okolje, v katerem ima in opravlja določeno vlogo (glej sliko 2). 
 
                                          Slika 2: Kompetentnost 
      Posameznik                                                                           Kontekst 




Motivi                        
Samopodoba          
Vrednote 
                                               
 




Vir: Kohont (2005, str. 34) 
 
Kompetenc je več vrst. Konrad (v: Stare, 2005, str. 14) razlikuje kompetence za delo 
z ljudmi in kompetence za delo s stvarmi in materiali. Heery in Noon (v: Stare, 2005, 
str. 14) navajata vedenjske in delovne kompetence, Sparrpow (v: Stare,2005, str. 
14) pa poklicne, vedenjske in organizacijske kompetence. Več opredelitev omenja 
delovno kompetenco, ki jo sestavljajo strokovna, socialna in osebnostna kompetenca. 
Strokovna kompetenca se navezuje na poklicno izobrazbo, znanje in sposobnosti 
zaposlenega in jo je mogoče izboljšati z izobraţevanjem, ki vključuje razvoj poklicnih 
spretnosti in znanja. Druga, socialna kompetenca, pokriva področje komunikacije, 
sposobnosti delovanja v skupini, vodenja ter reševanja konfliktov. Izboljšati jo je 
mogoče s seminarji s področja komuniciranja, kakovosti, letnih pogovorov z 
















nalog in izpolnjevanje 
vlog 
 




sodelavcev in sodelovanje z njimi, potek dela, konstruktivno sprejemanje kritike, 
odkrivanje novega. 
 
Vsaka izmed zgoraj naštetih kompetenc je torej pri poklicnem delu nepogrešljiva, 
katera pa je najpomembnejša,  pa je odvisno od konkretne delovne naloge, udeleţbe 
sodelavcev, trenutnih zahtev in zahtev okolja. 
 
4.5.1 Kompetentnost posameznika, podjetja in organizacijske enote 
 
Ob besedi kompetenca ponavadi najprej pomislimo na lastnosti zaposlenih, vendar 
lahko  na kompetentnost gledamo tudi širše, npr. katera pravna pisarna je dovolj 
kompetentna, katera organizacijska enota v podjetju je dovolj sposobna, da bo 
prevzela določeno nalogo in konec koncev tudi ali je podjetje kompetentno, da 
prevzame določene posle za opravljanje določenih programov.  
 
Iz definicije izhaja, da je kompetentna tista organizacija, za katero pričakujemo, da 
bo uspešno opravila zaupane ji naloge. Enako gledamo na kompetentnost večjega 
podjetja. Ko izbiramo najboljšega ponudnika, izberemo tistega, za katerega menimo, 
da je najbolj usposobljen, kar ponavadi sklepamo na osnovi njegovih preteklih 
rezultatov in domnevamo, da bo njegova ponudba v skladu z našimi ţeljami. 
Povedano drugače, iščemo najbolj kompetentno podjetje.  
 
Enako kot lahko razlikujemo delovno uspešnost posameznika in delovno uspešnost 
organizacijske enote ter uspešnost podjetja, lahko razlikujemo tudi kompetence 
posameznikov in kompetence organizacijskih enot ter kompetentnost podjetja.  
Kadar gre za posameznika, se le-ta velikokrat sprašuje: » Ali sem dovolj 
kompetenten, da opravim določeno nalogo, da doseţem določen cilj? Imam dovolj 
znanja in drugih sposobnosti?« Podjetje gleda na kompetentnost malo drugače. 
Postavlja si vprašanja oz. ga zanima: »Kakšne kadre imamo? Kakšne kadre 
potrebujemo? Kako so ti kadri usposobljeni in kakšno znanje imajo? Ali znajo znanje 
tudi praktično uporabiti?« 
 
Podobno se sprašuje tudi dober vodja organizacijske enote v podjetju. Zanima ga, 
kakšne kadre potrebuje v posamezni organizacijski enoti, da bo dosegala planske 
rezultate, kakšne kadre potrebuje podjetje za doseganje planiranih poslovnih 
rezultatov ter kdaj jih bo potrebovalo za strateške naloge (po Majcen, 2008, str. 21 - 
22). 
 
Bistvo kompetentnosti oz. kompetenc je zajeto v managementu kompetenc oz., bolje 
rečeno, v modelu kompetenc, ki predstavlja orodje za razvoj kadrov. Z modelom 
kompetenc določimo, kakšne kadre bi potrebovali ter kakšne kompetence naj bi imeli 
zaposleni, da bi bili zmoţni dosegati načrtovane cilje. Hkrati pa imamo ţe dejanske 
kompetence zaposlenih, se pravi, zaposlene s konkretnim znanjem in zmoţnostmi. 
Bistvena je razlika, ki se ustvari med kompetencami za delo in dejanskimi 
 
 27 
kompetencami realizatorja. Le-ta namreč predstavlja osnovo za načrtovanje 
osebnega razvoja posameznega zaposlenega (glej slika 3). 
 
Kompetence, ki so potrebne za uresničevanje delovnega procesa v organizacijski 
enoti, so več kot le vsota kompetenc za posamezna delovna mesta, saj je uspešnost 
odvisna ne samo od kompetenc delavcev za individualno opravljanje dela, temveč 
tudi od njihovih socialnih kompetenc ter tistih, ki se nanašajo na ravnanje skupine 
kot celote. To so predvsem pripravljenost za sodelovanje in pomoč, za delitev in 
prenos znanja med člani skupine in sposobnost  skupnega reševanja obseţnejših 
problemov. Gre torej za tesno prepletenost kompetenc za doseganje ciljev pri 
nalogah posameznikov, doseganje ciljev organizacijskih enot in poslovnih ter 
strateških ciljev podjetja. 
 
4.5.2 Kompetence v javni upravi 
 
Kompetence so se najprej začele pojavljati v velikih podjetjih. Ker so se izkazale kot 
uspešno upravljaljsko orodje, so postale zanimive tudi za javno upravo. Kadrovskim 
procesom (kadrovanje, ocenjevanje delovne uspešnosti, vodenje kariernega razvoja, 
usposabljanje, proţno in odzivno razporejanje nalog ipd.) omogočajo usmerjenost v 
rezultate in doseţke, učinkovitost in strokovnost. 
 
»Skupne kompetence v javni upravi izhajajo iz poslanstva in vizije sodobne javne 
uprave. Oba izraţata klasične vrednote, kakršne so zakonitost, zagotavljanje pravne 
varnosti, politična nevtralnost, odprtost in usmerjenost k uporabniku (uporabnik je v 
našem primeru drţavljan s svojimi drţavljanskimi pravicami), ter vrednote 
novodobnega učinkovitostno naravnanega upravljanja drţave, ki poudarja 
učinkovitost, gospodarnost, kakovost in strokovno suverenost. Te so jedrnato 
povzete v merilih ocenjevanja delovne uspešnosti javnih usluţbencev v zakonskih 
določilih, uredbah in kolektivni pogodbi za javni sektor (Bagon, 2009, str. 13).« 
 
Pri določanju kompetenc moramo izhajati iz konkretnega dela in vsebine, kar pomeni, 
da moramo opraviti profiliranje dela. S profiliranjem dela ugotovimo, katere 
spretnosti, znanje, skratka kompetence, so potrebne za učinkovito delo. Te fazi sledi 
izdelava modela kompetenc. 
 
V javno upravo se je uspešno uvedel irski model kompetenc, ki je sestavljen iz štirih 















 Usmerjenost v doseţke 
 Samozaupanje 
 Iniciativnost 
 Timsko delo 
 Komunikativnost 
 




 Konceptualno, strateško 
 Specialistično, izvedensko 
 Sposobnost odločanja in presojanja 
Upravljanje sredstev in virov: 
 
 Upravljanje proračuna, drugih virov 
 Pridobivanje informacij in njihovo 
upravljanje 
 Jasno opredeljevanje nalog in ciljev 
ter skrb za kakovost dela 
 
Skupinska in medosebna učinkovitost: 
 
 Mreţenje in vplivanje 
 Medosebno razumevanje 
 Usmerjenost v stranke 
 Upravljanje in razvoj ljudi 
 Vodenje 
 
Vir: Bagon (2009, str. 15) 
 
Ko pridobimo model, je treba nato določiti, kako neko kompetenco pri posamezniku 
prepoznati in kako vsako od teh kompetenc razvijati. Načinov je več. Največkrat 
uporabljeni so razgovori in testiranja, lahko pa gre tudi za reševanje primerov ali 
simulacije.  
 
Kot je razvidno iz zgornjega modela kompetenc, nam je takšen model lahko v pomoč 
pri izbiri in nameščanju kadrov na poloţaje. Dobra izbira kadrov pa kot vemo vodi 
tudi v boljšo, učinkovitejšo in  kakovostno javno upravo. 
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5 NORMATIVNA UREDITEV IZOBRAŢEVANJA 
 
Pravica do izobraţevanja je tako v Sloveniji, kot na mednarodni ravni priznana kot 
temeljna človekova pravica. Določena je v aktih OZN, Splošni deklaraciji človekovih 
pravic, v Mednarodnem paktu o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah in v aktih 
mednarodne organizacije dela. Poleg naštetih mednarodnih aktov, pa mora vsaka 
upravna organizacija pri vključevanju javnih usluţbencev v proces izobraţevanja 
upoštevati še Ustavo Republike Slovenije, vse določbe Zakona o javnih usluţbencih, 
ki specifično urejajo izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih 
usluţbencev, določbe posameznih kolektivnih pogodb za javni sektor ter tudi Zakon o 
delovnih razmerjih, saj predstavlja osrednji del delovnega prava, ki tudi velja za 
javne usluţbence. 
 
5.1 MEDNARODNI AKTI, POVEZANI Z IZOBRAŢEVANJEM 
 
Z vidika mednarodnega prava na tem področju je kot osrednje vire treba omeniti  
najprej akte mednarodne organizacije dela (v nadaljevanju MOD). Pomembni sta 
predvsem dve konvenciji, in sicer konvencija MOD št. 1404 in konvencija MOD št. 
1425.  
 
Prva od omenjenih konvencij je konvencija o plačanem dopustu za izobraţevanje, ki 
je bila sprejeta 24. maja 1974 s ciljem pospeševati izobraţevanje in usposabljanje 
med delovnim časom ob ustreznih finančnih prejemkih. Z njeno ratifikacijo naj bi 
drţave oblikovale in uresničevale politiko, ki bi bila usmerjena tako, da bi spodbujala 
plačevanje dopusta za izobraţevanje. S takim dejanjem bi drţava  pospešila 
zaposlovanje in varstvo zaposlitve v pogojih znanstvenega in tehnološkega razvoja. 
Pridobila bi primerno aktivno udeleţenost delavcev ter njihovih predstavnikov v 
ţivljenju podjetja in skupnosti ter dosegla nepretrgano izobraţevanje in usposabljanje 
ter druţbeni in kulturni napredek v poloţaju delavcev. Bistvo te politike je v tem, da 
je treba pri uresničevanju plačanega dopusta za izobraţevanje upoštevati stopnjo 
razvoja in posebne zahteve, ki so odvisne od vsake drţave posebej. Pri tem je 
pomembna tudi usklajenost te politike s splošnimi politikami, vsaj kar zadeva 
zaposlovanje, izobraţevanje, vzgojo in delovni čas .  
 
Pri nas določa odsotnost z dela ZDR (tudi kolektivna pogodba ali pogodba o 
zaposlitvi), ki pravi, da ima delavec, če se izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v 
skladu s 172. členom , pravico do plačane odsotnosti z dela oz., povedano drugače, 
če je delavca napotil na izobraţevanje oz. usposabljanje delodajalec, ima tak delavec 
pravico do plačane odsotnosti z dela. 
 
                                                 
4  Konvencija mednarodne organizacije dela št. 140 o plačanem dopustu za izobraţevanje, 1974. 
5 Konvencija mednarodne organizacije dela št. 142 o poklicnem usmerjanju in strokovnem 
usposabljanju za razvoj človekovih sposobnosti, 1975. 
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Druga konvencija je konvencija MOD št. 142 oz. konvencija o poklicnem usmerjanju 
in strokovnem usposabljanju za razvoj človekovih sposobnosti iz leta 1975, pri kateri 
je treba pri izobraţevanju poleg druţbenih potreb upoštevati tudi delavčeve 
sposobnosti, interese in ţelje. Pri nas ZDR določa, da je delavčevo stalno 
izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje delavčeva pravica in dolţnost, pri 
čemer je poudarjen temeljni namen izobraţevanja, to je ohranitev zaposlitve delavca. 
Zato zakon določa dolţnost delodajalca, da v skladu s potrebami delovnega procesa 
omogoči izobraţevanje in tako prepreči nastajanje razmer, v katerih bi bila dopustna 
odpoved pogodbe zaradi nesposobnosti ali poslovnega razloga (po ZDR, 172. člen). 
 
Poleg konvencij so pomembni tudi nekateri drugi viri oz. pogodbe. Pogodba o 
ustanovitvi Evropske skupnosti (PES) ne vsebuje določb, ki bi se neposredno 
nanašale na izobraţevanje, posredno pa so določbe uporabne v poglavju o prostem 
pretoku oseb in zaposlovanju. Za razliko od nje pa pogodba o ustavi za Evropo ureja 
pravico do izobraţevanja v II-74. členu, ki pravi, da ima vsakdo pravico do 
izobraţevanja in dostopa do poklicnega ter nadaljnjega usposabljanja. 
 
Na mednarodni ravni je pravica do izobraţevanja priznana kot temeljna človekova 
pravica tudi v Splošni deklaraciji človekovih pravic (Universal Declaration of Human 
Rights).6Deklaracija je pomembna, saj predstavlja izhodišče za sprejemanje 
univerzalnih in regionalnih aktov o človekovih pravicah. Predstavlja pa tudi merilo 
uresničevanja človekovih pravic v posameznih drţavah. 
 
Pravico do izobraţevanja po evropski socialni listini uvrščamo tudi med socialne 
pravice. V njej je zapisano, da ima vsakdo pravico do poklicnega usposabljanja. 
Spodbuja ustrezne ukrepe za izobraţevanje odraslih in za njihovo ponovno 
izobraţevanje, če to zahtevajo  razmere na področju zaposlovanja. 
 
S stališča enakega obravnavanja moških in ţensk glede na moţnosti zaposlitve, 
poklicnega usposabljanja in napredovanja ter delovnih razmer pa je pomembna 
direktiva 76/207/EEC. Določa oz. zagotavlja pravice do izobraţevanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja zaradi prepovedi diskriminacije (po Korpič Horvat, 
2006, str. 22). 
 
5.2 USTAVA REPUBLIKE SLOVENIJE 
 
Ustava Republike Slovenije je temeljni in najvišji pravni akt, ki ureja najpomembnejša 
vprašanja druţbene in drţavne ureditve, druga vprašanja pa prepušča zakonskemu 
urejanju. Sestavljena je iz preambule oz. uvoda v ustavo in iz normativnega dela, ki 
je razdeljen na deset poglavij ter ima 174 členov.  Glede na ustavni razvoj se je 
izkazalo, da izstopata dve področji, ki jih urejajo vse ustave; to sta organizacija 
drţavne oblasti in področje človekovih pravic ter svoboščin.  
 
                                                 
6 Generalna skupščina OZN jo je sprejela 10.12.1948. 
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Ustava posebej ne določa izobraţevanja za zaposlene, ampak obvezuje drţavo, da 
mora na vseh ravneh izobraţevanja zagotoviti enoten sistem šolstva in ustvarjati 
razmere, da si drţavljani lahko pridobijo ustrezno izobrazbo glede na njihove 
sposobnosti, ţelje in potrebe. V 57. členu določa tudi, da je izobraţevanje svobodno 
in da se lahko vsakdo svobodno ter pod enakimi pogoji vključuje v vse oblike 
izobraţevanja. Ustava je s tem postavila določene okvire, urejanje podrobnosti pa 
prepušča zakonom.  
 
5.3 ZAKON O DELOVNIH RAZMERJIH 
 
Za javne usluţbence v splošnem velja delovno pravo, katerega osrednji del 
predstavlja zakon o delovnih razmerjih (Uradni list Republike Slovenije, št. 42/02, 
79/06), ki se ga uporablja subsidiarno oz. dopolnilno. To pomeni, da gre za zakon, ki 
je v odnosu do zakona o javnih usluţbencih (v nadaljevanju ZJU) podrejen predpis in 
se ga smiselno uporablja le tedaj, ko ZJU nima specialnih določb. 
 
Zakon o delovnih razmerjih ureja delovna razmerja, ki jih sklepajo s pogodbo o 
zaposlitvi med delavcem in delodajalcem. Cilji zakona so vključevanje delavcev v 
delovni proces, zagotavljanje usklajenega poteka delovnega procesa in 
preprečevanje brezposelnosti, pri čemer je treba upoštevati pravico delavcev do 
svobode dela, dostojanstva pri delu in varovati interese delavcev v delovnem 
razmerju (po ZDR, 1. in 2. čl.) 
 
Zakon je sestavljen iz 246 členov in razdeljen na deset glavnih sklopov. Za nas je 
pomemben tretji sklop, ki zajema pravice, obveznosti in odgovornosti iz delovnega 
razmerja, znotraj le-tega pa je v enajsti točki v dveh členih zajeto bistvo  
izobraţevanja zaposlenih. 
 
ZDR v 172. členu določa, da ima delavec pravico in dolţnost do stalnega 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami delovnega 
procesa za ohranitev oziroma širitev sposobnosti za delo na delovnem mestu ter 
ohranitev zaposlitve delavca pri delodajalcu. Delodajalec je dolţan zagotoviti 
izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje delavcev, če tako zahtevajo potrebe 
delovnega procesa ali če se je s tem mogoče izogniti odpovedi pogodbe o zaposlitvi 
zaradi nesposobnosti ali poslovnega razloga. Gre za primer redne odpovedi pogodbe 
o zaposlitvi po prvi in drugi alinei prvega odstavka 88. člena ZDR.V teh primerih je 
delodajalčeva dolţnost, da preveri moţnost zaposlitve delavca pod spremenjenimi 
pogoji ali na drugih delih oz. ali ga je mogoče dokvalificirati za drugo delo. V primeru, 
da ta moţnost obstaja, je delodajalec dolţan ponuditi delavcu sklenitev nove 
pogodbe o zaposlitvi.  
 
Drugače pa ima v skladu s potrebami izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja 
delavcev delodajalec pravico, da delavca napoti na izobraţevanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje, le-ta pa ima pravico, da sam kandidira. »Pravico delavca do 
izobraţevanja ZDR obravnava v okviru splošne človekove pravice (izobraţevanje v 
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lastnem interesu), ne pa kot pravice iz delovnega razmerja. Če bi bila pravica do 
izobraţevanja dana delavcu kot pravica iz delovnega razmerja, bi to pomenilo, da bi 
delodajalec moral omogočiti delavcu izobraţevanje, ki bi bilo v skladu  s potrebami 
delovnega procesa, če bi delavec uveljavljal pravico do izobraţevanja. Da ne gre za 
absolutno pravico delavca do izobraţevanja, izhaja tudi iz drugega odstavka 172. 
člena ZDR, po katerem ima delavec pravico, da se sam poteguje za izobraţevanje, 
izpopolnjevanje in usposabljanje v skladu s potrebami. Torej, če kandidira, ni nujno, 
da je izbran, zato tudi v tem primeru ne moremo govoriti o njegovi pravici do 
izobraţevanja, ki mu jo delodajalec mora uresničiti (Korpič-Horvat, 2006, str. 22).« 
 
ZDR v 173. členu pa govori tudi o pravici do odsotnosti z dela zaradi izobraţevanja. 
Delavec, ki se izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v skladu s prejšnjim členom, kot 
tudi delavec, ki se izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v lastnem interesu, ima 
pravico do odsotnosti z dela zaradi priprave oz. opravljanja izpitov. Če s kolektivno 
pogodbo, pogodbo o zaposlitvi ali posebno pogodbo o izobraţevanju ta pravica ni 
podrobneje določena, ima delavec pravico do odsotnosti z dela ob dnevih, ko prvič 
opravlja izpite. Če se delavec izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v skladu s 172. 
členom , ima pravico do plačane odsotnosti z dela. 
 
S pogodbo o zaposlitvi, kolektivno pogodbo ali pogodbo o izobraţevanju je lahko 
urejena ţe zgoraj omenjena pravica do odsotnosti z dela zaradi izobraţevanja, če pa 
ta ni urejena, ima delavec pravico do odsotnosti z dela ob dnevih, ko prvič opravlja 
izpit, kar je zapisano v 173. členu ZDR. 
 
ZDR v svojem 29. členu opredeljuje obvezne sestavine pogodbe o zaposlitvi, ne 
določa pa sestavin o izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanje, temveč samo, 
da se v pogodbi o zaposlitvi lahko določijo druge pravice in obveznosti, določene z 
ZDR. Med te druge pravice in obveznosti delavca sodi tudi izobraţevanje, zato je na 
mestu oz. bi bilo pravilno, da so določena vsa bistvena razmerja med delavcem in 
delodajalcem s pogodbo o zaposlitvi, čeprav v ZDR v 172. členu piše, da se s 
pogodbo o izobraţevanju ali kolektivno pogodbo določijo vsa bistvena razmerja med 
delavcem in delodajalcem (trajanje izobraţevanja, potek izobraţevanja, pravice 
pogodbenih strank med izobraţevanjem in po njem). Kadar se pojavi problem pri 
presojanju pogodbenih izpolnitvenih obveznosti pogodbenih strank, je poleg določil 
ZDR in kolektivnih pogodb smiselno uporabljati tudi določila obligacijskega zakonika 
(OZ). 
 
V praksi se pojavlja potreba predvsem po sklepanju pogodb o izobraţevanju, v 
katerih  se delodajalec in delavec, se pravi pogodbeni stranki, dogovorita, da bo vsak 
delno pokrival stroške izobraţevanja delavca in da bo delavec odsoten  z dela zaradi 
študija določeno število dni. Takšna pogodba je dvostranska pogodba med 
delodajalcem in delavcem, kjer je poleg minimalno zakonsko določene odsotnosti z 
dela treba določiti še, v čigavem interesu je izobraţevanje (delodajalčevem, 
delavčevem ali obeh) ter konkretizirati določene pravice. Te pravice so predvsem (po 
Korpič Horvat, 2006, str. 24): odsotnost zaradi študija; vštevanje izobraţevanja v 
delovni čas; plačilo stroškov (prevoz, kotizacija, šolnina, stroški prehrane in bivanja, 
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študijska literatura); razporeditve oz. ponudbe ustreznega dela po končanem 
izobraţevanju; čas po končanem izobraţevanju, ko mora delavec ostati v delovnem 
razmerju; čas, ko bo po končanem izobraţevanju delodajalec ponudil delavcu novo 
pogodbo o zaposlitvi; povračilo stroškov izobraţevanja v primeru prenehanja 
pogodbe o zaposlitvi (po Korpič Horvat, 2006, str. 24). 
 
Po 51. členu obligacijskega zakonika sklenitev pogodbe ne zahteva nikakršne oblike, 
razen če zakon ne določa tega drugače. Ker  ZDR ne določa oblike takšne pogodbe 
(pogodbe o izobraţevanju), je pravno upoštevan tudi ustno sklenjen dogovor, kjer pa 
se lahko pojavi problem pri dokazovanju dogovorjenega, zato je bolje, da je pogodba 
sklenjena pisno. 
 
5.4 ZAKON O JAVNIH USLUŢBENCIH 
 
Za javni sektor sta poglavitna dva zakona. Prvi in hkrati temeljni zakon je zakon o 
javnih usluţbencih (v nadaljevanju ZJU), ki ureja skupna načela in vprašanja sistema 
javnih usluţbencev v drţavnih organih in upravah lokalnih skupnosti ter posebnosti 
delovnih razmerij javnih usluţbencev (po ZJU, 2. člen). Drugi, tudi precej pomemben 
zakon, pa je zakon o sistemu plač v javnem sektorju, ki ureja sistem plač 
funkcionarjev in javnih usluţbencev v javnem sektorju ter določa temelje za 
uveljavitev načela enakega plačila za delo na primerljivih delovnih mestih, nazivih in 
funkcijah, za zagotovitev preglednosti ter stimulativnosti sistema plač (po ZSPJS, 1. 
člen). Za področje izobraţevanja je pomembnejši prvi zakon, zakon o javnih 
usluţbencih, ki ga bom tudi bolj podrobno predstavila v nadaljevanju. 
 
ZJU ima 204 člene in je razdeljen na sedemindvajset poglavij. Pravice in dolţnosti 
javnih usluţbencev glede izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja so zajete v 
trinajstem poglavju in petih členih. 
 
101. člen (po ZJU) določa izobraţevanje v interesu delodajalca in pravi, da ima  javni 
usluţbenec pravico do kandidiranja za napotitev na izobraţevanje za pridobitev 
dodatne izobrazbe, ki je v interesu delodajalca. Napotitev na nadaljnje izobraţevanje 
je odločitev, ki jo sprejme pristojni organ po opravljenem internem natečaju, če so 
zagotovljena finančna sredstva. Razmerja v zvezi z izobraţevanjem oz. pravice in 
obveznosti javnega usluţbenca, ki je napoten na nadaljnje izobraţevanje, so 
določene s pogodbo, ki jo skleneta predstojnik in javni usluţbenec. Javni usluţbenec, 
ki je napoten na nadaljnje izobraţevanje, mora po končanem izobraţevanju ostati v 
delovnem razmerju pri istem delodajalcu vsaj še toliko časa kot je v skladu s 
študijskim programom trajalo izobraţevanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec 
pravico do povrnitve sorazmernega dela plačanih stroškov izobraţevanja. 
 
Medtem ko je izobraţevanje moţnost javnega usluţbenca, je usposabljanje in 
izpopolnjevanje znanj tudi njegova dolţnost, saj tako nadgrajuje in dopolnjuje svoje 
strokovno znanje po določenem programu in po napotitvi nadrejenega (po ZJU, 102. 
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člen). V tem primeru stroški usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki 
je v skladu z določenim programom, bremenijo delodajalca. 
 
Ţe večkrat sem omenila strategijo kot pomemben dejavnik, ki pripomore k uspehu 
oz. doseganju ciljev. Pomembna je tudi za javno upravo, saj mora le-ta zaradi 
javnosti dela toliko bolj upoštevati zahteve za zakonitost, strokovnost, vestnost, 
pravočasnost in odgovornost. O tem govori tudi 103. člen ZJU, ki pravi,  da predlog 
strategije na podlagi strokovnih analiz pripravi ministrstvo, pristojno za upravo, 
strategijo, ki zajema vsebine, ki so pomembne za vse organe, pa določi vlada. Z 
načrtom izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja so določene vsebine 
izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter višina sredstev, ki so namenjena 
za nadaljnje izobraţevanje in za uresničevanje usposabljanja in izpopolnjevanja. Ta 
načrt izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja za posamezni organ določi 
predstojnik po predhodnem mnenju sindikatov, pomembno pri tem pa je, da mora 
biti usklajen v enem mesecu po uveljavitvi drţavnega proračuna oz. proračuna 
lokalne skupnosti. 
 
Spremljanje in uresničevanje strategije obravnava ZJU v 104. členu, ki nalaga 
predstojniku, da mora najkasneje v treh mesecih po sprejetju načrta izobraţevanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja pripraviti poročilo o izvedbi in učinkih načrta, ki je bil 
sprejet za prejšnje obdobje, zbirno oz. splošno poročilo pa sprejme vlada na predlog 
ministrstva, pristojnega za upravo. 
 
Zadnji člen (po ZJU, 105. člen) določa, da mora nadrejeni spremljati delo, strokovno 
usposobljenost in kariero javnih usluţbencev, vsaj enkrat letno pa opraviti o tem 
razgovor z vsakim javnim usluţbencem. Gre za pomemben člen, saj letni pogovori 
predstavljajo veliko pomoč pri načrtovanju strategije izobraţevanja in ravnanja s 
človeškimi viri. V letnih pogovorih usluţbenci izrazijo svoje ţelje, vizije in predstavijo 
področja, na katerih se ţelijo izobraţevati in usposabljati ter nadgraditi znanje, da 




določitev potreb  





metode pripomočki lokacije usposobljevalci 
6 IZOBRAŢEVANJE OZ. USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH 
 
Posameznik se skozi ţivljenje srečuje z različnimi izzivi, ki pa jim lahko sledi in se z 
njimi spopade le z na novo pridobljenim znanjem, ki si ga pridobi z nenehnim 
izobraţevanjem. Vendar samo izobraţevanje ponavadi ni dovolj, da bi bil človek 
pripravljen na izzive in za natančno določeno delo oz. delovno mesto. To sposobnost 
pa posameznik oz. človek pridobi z usposabljanjem. Pri usposabljanju gre za neko 
vmesno stopnjo med izobraţevanjem in delom, s katerim si pridobimo sposobnosti in 
navade, ki so potrebne za opravljanje določenega dela (po Moţina et. al., 2002, str. 
216). 
 
6.1 PROCES IZOBRAŢEVANJA OZ. USPOSABLJANJA 
 
Sodobna organizacija temelji na sposobnih posameznikih, ki se zavedajo pomena 
nenehnega učenja in razvijanja sposobnosti. S tega vidika je proces izobraţevanja oz. 
usposabljanja še toliko bolj pomemben. Proces se začne z določitvijo potreb po 
usposabljanju in se konča z ocenitvijo oz. evalvacijo usposabljanja (glej slika 4). 
 

























                                   Vir: Treven (1998, str. 210) 
 
 36 
6.1.1 Analiza oz. določitev potreb  ter ciljev izobraţevanja oz. 
usposabljanja 
 
Določitev potreb po usposabljanju je proces, ki zahteva ugotovitev in specifikacijo 
potreb po usposabljanju na individualni ravni ali na ravni podjetja. Za zadovoljevanje 
potreb se mora uprava vzpostaviti struktura in postopki za ocenjevanje teh potreb, 
kajti tudi vlaganje v razvoj kadrovskih virov je investicija, ki mora biti tako kot vsa 
druga organizacijska vlaganja skrbno pretehtana. Zaradi tega morajo biti strokovne 
analize tudi podlaga za vse odločitve o usposabljanju. Med najpomembnejše analize 




Nameni takšne analize so predvsem naslednji (Stanley v: Miglič, 2002, str. 35): 
 
 omogočiti natančnost pri opredeljevanju potreb po usposabljanju in postavljanju 
učnih ciljev; 
 omogočiti izbor najprimernejše strategije za rešitev problema, upoštevajoč pri 
tem zahteve učenja odraslih in situacijo na delovnem mestu, potencialni odpor do 
učenja, razlike v učnih stilih in osebnostne lastnosti udeleţencev usposabljanja; 
 določiti kriterije za merjenje sprememb v vedenju, do katerih naj bi prišlo po 
končanem usposabljanju; 
 zagotavljati informacije o vsebinah in gradivih, ki morajo biti vključeni v učne 
dejavnosti; 
 zagotavljati podatke o potrebnih virih in s tem omogočiti ocenjevanje stroškov 
usposabljanja. 
 
Pri analizi potreb gre za kontinuiran in sistematičen  proces, ki je povezan s sistemom 
evalvacije učinkovitosti in uspešnosti doseganja zastavljenih ciljev usposabljanja. 
Sestavljena je iz analize organizacijske uspešnosti in vzrokov za morebitno 
neuspešnost; analize nalog znanja, spretnosti in sposobnosti, kjer so za 
usposabljanje odločilne specifične zahteve dela in potrebne kvalifikacije ter analiza 
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                           Slika 4: Proces ocenjevanja potreb  
 
Vir: Jan in Jereb (2001, str. 291) 
 
 
Organizacijska analiza oz. analiza potreb po usposabljanju na organizacijski ravni se 
nanaša na preučevanje organizacijskih sistemskih komponent in ima za razliko od 
analize dela in nalog ter analize posameznika dosti širše postavljene cilje, saj je 
usmerjena k sistemskim vprašanjem, kot so organizacijski  cilji, organizacijski viri in 
okoliščine prenosa znanja ter omejitve notranjega in zunanjega okolja. Pomembna je 
z vidika zagotavljanja analiz organizacijskih okoliščin, ki morajo biti sprotne, da 
programi usposabljanja ustrezajo dejanski situaciji, zanemarjanje takšne analize pa 
lahko povzroči teţave v kasnejši fazi, v fazi načrtovanja (po Miglič, 2002, str. 55). 
 
Naslednja faza razčlenjevanja potreb po usposabljanju je analiza dela oz. analiza 
nalog, znanja, spretnosti in sposobnosti, ki so potrebni za uspešno uresničitev. Z njo 
so natančno analizirane glavne komponente (znanje, spretnost, stališča in odnosi), ki 
so pomembne za usposabljanje, saj ima vsaka od njih drugačen vpliv na oblikovanje 
programov usposabljanja in na izbor učnih pripomočkov ter metod. Cilj takšne 
analize je izdelava dokumenta, ki vsebuje opis usposabljanja za posamezno delo in je 




Ocenjevanje oz. analiza potreb po usposabljanju ni pomembna le na organizacijski in 
operativni, temveč tudi na individualni ravni, ki predstavlja tretjo fazo. Zajema 
analiziranje in dokumentiranje posameznikovih potreb po usposabljanju glede na 
njegovo obstoječo stopnjo obvladanja spretnosti, potrebnih za opravljanje zahtevanih 
del in nalog. Takšno poznavanje potreb po usposabljanju posameznika se izkaţe za 
pomembno tudi pri določanju ciljnih skupin potencialnih udeleţencev usposabljanja, 
saj je na podlagi opredeljenih značilnosti posameznika laţje kakovostno oblikovati 
učno okolje. 
 
Temeljni cilj analize potreb po usposabljanju je raziskati ali je usposabljanje 
najprimernejša pot reševanja problemov delovne uspešnosti. Usposabljanje je kot 
rešitev primerna le, kadar je trenutna delovna uspešnost niţja od pričakovane ravni 
in je razlog pomanjkanje znanja ali spretnosti zaposlenih. 
 
6.1.2 Faza načrtovanja  
 
Potem ko v organizaciji ocenijo primanjkljaj znanja in spretnosti zaposlenih, jih 
morajo zaposleni pridobiti v procesu usposabljanja. Organizacija mora oblikovati 
konkretni sistem usposabljanja, pri tem pa ima na razpolago tri glavne metode 
(Merkač, 1998, str. 72): 
 
 informacijske predstavitvene metode, s katerimi se zaposleni seznanijo z 
dejstvi, spretnostmi, stališči in koncepti; 
 simulacijske metode usposabljanja so umetno ustvarjene simulacije (analize 
primerov, igranje vlog…., s katerimi se zaposleni preizkušajo in vadijo; 
 usposabljanje na delu, kjer gre za usposabljanje med dejanskim 
opravljanjem dela ob pomoči inštruktorja. 
 
Če hočemo, da bo usposabljanje čim bolj koristno, je treba v tej fazi pripraviti tak 
program usposabljanja, da bo upošteval (Brejc, 2002, str. 67): 
 
 stopnjo izobrazbe udeleţencev, 
 pričakovanja udeleţencev, 
 znanja sposobnosti in medsebojna razmerja udeleţencev, 
 ali je usposabljanje obvezno ali prostovoljno, 
 kraj izobraţevanja. 
 
Pomoč pri pripravi programa usposabljanja oz. temeljni viri za načrtovanje 
usposabljanja so karierni načrti, redni letni pogovori, individualni načrti 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih, izdelani kompetenčni 





6.1.3  Faza uresničevanja  
 
Načrt oz. program usposabljanja je podlaga za organiziranje in uresničevanje 
usposabljanja. Usposabljanje lahko opravljajo na različnih lokacijah. Ena moţnost je, 
da usposabljanje opravijo na delovnem mestu, medtem ko zaposleni delajo. Lahko 
pa se usposabljajo v posebnih prostorih, ki so namenjeni tečajem in seminarjem. Prvi 
način usposabljanja je primernejši za na novo zaposlene ljudi, ki se še seznanjajo z 
delovnimi nalogami, ter za zaposlene, ki prevzemajo nove naloge zaradi 
napredovanja ali premestitve. Drugi način usposabljanja lahko uporabljajo zato, da bi 
zaposleni nadgradili svoja znanja in se seznanili z novostmi s svojega delovnega 
področja (po Treven, 1998, str. 212). 
 
Poleg notranjega oz. internega usposabljanja pa v praksi velikokrat uporabljajo tudi 
zunanje usposabljanje, še posebej v primerih, ko gre za povečanje znanja in 
razvijanje spretnosti vodij timov in se večkrat nanaša na področja projektnega 
managementa, oblikovanja strategij, vodenja projektov. 
 
Pri usposabljanju zaposlenih je mogoče uporabiti različne metode. Najpogostejši 
načini oz. metode usposabljanja za delo rotiranje, programirane inštrukcije, video 
simulacije, igranje vlog, interaktivni video. Vsaka od njih ima določene prednosti in 
slabosti oz. pomanjkljivosti. Pri rotiranju so zaposleni izpostavljeni velikemu številu 
del in si s tem pridobijo veliko izkušenj. Slabost rotacije pa je da ni popolnega 
občutka odgovornosti, ker so ljudje premalo časa zaposleni pri določenem delu. 
Druga metoda so programirane inštrukcije, katerih prednost je zagotovljeno 
individualno učenje in takojšnje povratne informacije. Stroški so učinkoviti samo za 
velike skupine, kar pa je pomanjkljivost. Tretja metoda so video simulacije, kjer je 
pomanjkljivost v povratnih informacijah, vendar pa se ustrezne informacije prenesejo 
na vse zaposlene. Pri igranju vlog je pomankljivost v tem, da ni mogoče ustvariti 
resničnih situacij. Dobra stran pa je v pridobivanju vpogleda v ostala dela s posebnim 
poudarkom na medsebojnih zmoţnostih. Zadnja metoda je metoda interaktivnega 
videa, kjer je hitrost učenja individualno pogojena in opremljena s takojšnimi 
povratnimi informacijami, ki jih daje računalnik. Pomanjkljivost pa vidijo v tem, da je 
postopek razvoja drag in zahteva usposobljene ljudi in drago opremo (po Lipičniku, 
1997, str. 106). 
 
Usposabljanja lahko vodijo različni strokovnjaki znotraj organizacijskih enot oziroma 
sluţb. Za formalno usposabljanje zaposlenih je mogoče uporabiti programe 
izobraţevalnih ustanov kot so dodiplomski in podiplomski programi na fakultetah. 
 
6.1.4  Faza evalvacije 
 
V četrti in hkrati zadnji fazi ocenjujemo uspešnost usposabljanja oz. evalvacija. 
»Izobraţevanje oz. usposabljanje je stalen proces, zato je evalvacija izobraţevanja 
ključna za nadaljnje usposabljanje. Če smo izobraţevalni proces letos zaključili, to še 
ne pomeni, da za isto skupino ne bomo v bljiţnji prihodnosti organizirali novega 
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seminarja, delavnice in podobno. Toda preden nadaljujemo z usposabljanjem, 
moramo vedeti, kakšni so učinki predhodnega usposabljanja, kakšne so pripombe 
udeleţencev na program, metode, izvajalce, organizacijo in podobno (Brejc, 2002, 
str. 68).« 
 
Poznamo oz. ločimo štiri ravni evalvacije (Kirkpatrick v: Brejc, 2002, str. 68): 
 
 Prva raven: ugotavljanje stopnje zadovoljstva udeleţencev z vsebino, 
predavateljem, gradivom, organizacijo, krajem in časom seminarja (npr. z 
anketnimi vprašalniki, pogovorom) 
 
 Druga raven: ugotavljanje sprememb v sposobnostih, znanju in ravnanju 
zaposlenih (npr. s testi, intervjuji, pisnimi poročili) 
 
 Tretja raven: obseg sprememb v realnem okolju. Da bi prišlo do sprememb 
v realnem okolju, si mora zaposleni spremembe ţeleti, zagotovljena mora 
biti primerna organizacijska klima, zaposleni morajo biti nagrajeni za 
spremembe, vedeti pa morajo tudi kaj in kako narediti.  
 
 Četrta raven: ugotavljanje dejanskih učinkov usposabljanja v upravnem 
okolju. Na tej ravni primerjamo cilje usposabljanja s spremembami v 
upravnem okolju (večja učinkovitost, manj pritoţb) 
 
Z evalvacijo je proces usposabljanja sklenjen oz. zaključen, evalvacijske informacije 
pa je mogoče uporabiti kasneje za ponovno oceno potreb po usposabljanju, za 
oblikovanje vloţka oz. inputa za naslednji cikel usposabljanja. 
 
6.2 IZOBRAŢEVANJE OZ. USPOSABLJANJE JAVNIH USLUŢBENCEV 
 
Da bi uprava resnično postala učeča se organizacija, je treba zagotoviti skladnost, 
predvsem pa sistematičnost izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih 
usluţbencev. Zato je Vlada RS sprejela strategijo izobraţevanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja javnih usluţbencev. Ta strategija določa smernice realizacije učnih 
dejavnosti – opredeljuje namene in cilje izobraţevanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja, ob enem pa je podlaga za oblikovanje kratkoročnih in dolgoročnih 
načrtov izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja. 
 
6.2.1  Pojem javnega usluţbenca 
 
Osebe, ki opravljajo sluţbo v javni upravi, teorija imenuje »javni usluţbenci«. » S 
tem izrazom običajno označujemo osebe, ki trajno in profesionalno opravljajo sluţbo 
v drţavnih organih in organih lokalnih skupnosti – ne pa tudi oseb, ki opravljajo v teh 
organih politične funkcije (Virant, 2004, str. 187).« Razlika med slednjimi, se pravi, 
funkcionarji in pa javnimi usluţbenci je v tem, »da prvi pridejo na poloţaj v drţavnem 
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JAVNE NALOGE, ZAHTEVNA 
SPREMLJAJOČA DELA 
JAVNI USLUŽBENCI 
organu ali organu lokalnih skupnosti z neposredno ali posredno izvolitvijo ali 
imenovanjem na podlagi političnih kriterijev, drugi pa opravljajo sluţbo v javni upravi 
trajno kot svoj poklic na podlagi sklenitve delovnega razmerja (Virant, 2004, str. 
193)«. 
 
V diplomskem delu se bom osredotočila predvsem na slednje, se pravi na javne 
usluţbence, pri tem pa se bom oprla tudi na zakon, ki je pomemben z vidika 
zaposlovanja javnih usluţbencev. Gre za zakon o javnih usluţbencih, ki v svojih 
uvodnih določbah med drugim definira tudi javnega usluţbenca. Pravi, da je javni 
usluţbenec »posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju (ZJU, 
1.člen)«. Javni usluţbenci po tem zakonu so torej vsi zaposleni v javnem sektorju, 
vendar pa ne moremo vseh metati v isti koš, saj opravljajo različne naloge. Zakon jih 
zato deli na javne usluţbence, ki v organih opravljajo javne naloge in zahtevnejša 
spremljajoča dela, kar zahteva poznavanje javnih nalog organa, ter na strokovno-
tehnične javne usluţbence, ki v organih opravljajo spremljajoča dela. V prvem 
primeru, kot kaţe spodnja slika, gre za uradnike, drugi pa so strokovno tehnični 
usluţbenci. 
 










Vir: Brejc (2002, str. 34) 
6.2.2 Izobraţevanje javnih usluţbencev 
 
Ţe v strategiji izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluţbencev so 
uvodoma zapisali, da so zaposleni v javni upravi njeno glavno premoţenje, zato je 
bistvenega pomena vlaganje vanje in v njihovo izobraţevanje, usposabljanje ter 
razvoj. Proces nenehnega spreminjanja in razvoja vključuje vizijo uprave kot 
organizacije, zavezane vseţivljenjskemu učenju.  
 
»Da bi uprava resnično postala učeča se organizacija, je treba zagotoviti skladnost in 
sistematičnost izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluţbencev,ki 
sta bistvena instrumenta za njihov razvoj in pomemben vidik delovanja sodobne 
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uprave. Zato je bistvenega pomena, da se javnim usluţbencem zagotovijo 
sistematični, stalni in dostopni načini in viri dopolnjevanja strokovnega znanja ter 
krepitev spretnosti, potrebnih za upravno delo (Strategija izobraţevanja, 2006, str. 
4).« 
 
6.2.3 Strategija izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih 
usluţbencev (2006-2008) 
 
Kot so napisali v strategiji, se slovenska vlada  zaveda pomena znanja za učinkovito 
in zakonito delo uprave, zato spodbuja in zagotavlja moţnosti za vzpostavitev 
stalnega in sistematičnega izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja znanja 
javnih usluţbencev. Organe javne uprave je zadolţila, da ministrstvu za javno upravo 
posredujejo podatke o horizontalnem usposabljanju javnih usluţbencev in hkrati 
naloţila organom drţavne uprave, da javne usluţbence prioritetno napotujejo na 
izpopolnjevanja in usposabljanja, ki jih organizira ministrstvo za javno upravo (po 
Krmelj, 2006, str. 57). 
 
Poglavitni namen strategije izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja je 
določitev smeri razvoja oziroma opredelitev najustreznejšega sistema izobraţevanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluţbencev. Določa smernice opravljanja 
učnih dejavnosti – opredeljuje namene in cilje izobraţevanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja ter je podlaga za oblikovanje kratkoročnih in dolgoročnih načrtov 
izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja. 
 
Strategijo oblikujejo vodilna načela, med njimi še posebej (2006, str. 6): 
 
1. vseţivljenjsko učenje je pravica in dolţnost vseh javnih usluţbencev ne glede 
na njihove naloge ali organe zaposlitve; 
2. izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluţbencev so sestavni 
del kadrovske politike in so skladni z interesi tako posameznika kot upravnega 
organa; 
3. za strokovni razvoj javnih usluţbencev so odgovorni tako posamezniki kot 
drţavni organi, v katerih so zaposleni posamezniki. Zanj morajo tesno in 
dejavno sodelovati vsi javni usluţbenci, vodje na vseh ravneh upravne 
organizacije in kadrovski specialisti ob podpori najvišjega vodstva; 
4. vlaganje v strokovni razvoj javnih usluţbencev je investicija, ki podpira 
učinkovitost in uspešnost upravnega dela. Odločitve o izobraţevanju, 
usposabljanju in izpopolnjevanju javnih usluţbencev so naloţbene odločitve in 
jih je treba sprejemati odgovorno ter skladno z ustreznimi predpisi; 
5. stalno sistematično in načrtovano usposabljanje in izpopolnjevanje sta 
izhodišči prizadevanj za doseganje poslovne odličnosti, za zagotavljanje in 
ohranjanje najvišjih standardov kakovosti in odraţata temeljne vrednote 
drţavne uprave, kot so strokovnost, zakonitost, odličnost, pravočasnost, 
preglednost in dostopnost storitev drţavne uprave; 
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6. stalno, sistematično in načrtovano usposabljanje in izpopolnjevanje 
sooblikujeta organizacijsko kulturo, spodbujata vključenost in krepita občutek 
pripadnosti javnih usluţbencev drţavni upravi; 
7. stalno, sistematično in načrtovano usposabljanje in izpopolnjevanje na 
individualni ravni izboljšujeta strokovno učinkovitost, večata motivacijo za delo 
v upravi in prispevata k občutku izpopolnitve, pripadnosti in obveze na 
delovnem mestu vsakega javnega usluţbenca. 
 
Strategija je sestavljena oz. napisana v osmih poglavjih, kjer so poleg začetnih 
opredelitev pojmov in izhodišča  ter namena in ciljev zajeti še viri za izobraţevanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje javnih usluţbencev; strokovne podlage za 
opredelitev vsebinskih področij usposabljanja  in izpopolnjevanja ter oblikovanje 
ciljnih skupin; priprava in opravljanje horizontalnih programov usposabljanja in 
izpopolnjevanja ter kot priloga vsi programi usposabljanja in izpopolnjevanja takrat 
še upravne akademije. 
 
Viri za izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje so pomembni predvsem z 
vidika finančnih sredstev ter časa, namenjenega izobraţevanju in usposabljanju. 
Finančna sredstva, namenjena izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju javnih 
usluţbencev, so zagotovljena, v finančnem načrtu posameznega drţavnega organa. 
Stroški nadaljnjega izobraţevanja, ki so v interesu delodajalca, pa bremenijo 
delodajalca, pri čemer je treba upoštevati ustrezna določila ZJU. Za javne usluţbence 
strategija priporoča, da se v poprečju usposabljajo in izpopolnjujejo osem delovnih 
dni oziroma štiriinšestdeset ur na leto predvsem zaradi racionalne uporabe omejenih 
virov. 
 
Za programe usposabljanja in izpopolnjevanja javnih usluţbencev pravi strategija, da 
morajo biti skladni z znanjem, spretnostmi in sposobnostmi, potrebnimi za učinkovito 
upravno poslovanje. Izhajajo neposredno iz ugotavljanja potreb po usposabljanju v 
upravi. Potrebe po usposabljanju in izpopolnjevanju javnih usluţbencev na ravni 
drţavne uprave sproti ugotavlja in ocenjuje organizacijska enota ministrstva za javno 
upravo. Te ugotovljene potrebe so kasneje v pomoč pri oblikovanju vsebin 
usposabljanja in izpopolnjevanja in so podlaga za določanje ciljnih skupin javnih 
usluţbencev, ki imajo prednost pri usposabljanju in izpopolnjevanju. 
 
Zadnji del strategije pa sestavljajo različni programi usposabljanja in izpopolnjevanja, 







7 RAZISKAVA O IZOBRAŢEVANJU, USPOSABLJANJU IN 
IZPOPOLNJEVANJU V MINISTRSTVU ZA NOTRANJE ZADEVE 
 
V nadaljevanju sledi raziskovalni del, kjer se je ugotavljalo, kakšne so potrebe oz. 
mnenja zaposlenih v Ministrstvu za notranje zadeve po izobraţevanju ter kakšno je 
zadovoljstvo s preteklim izobraţevanjem, pa tudi usposabljanjem in 
izpopolnjevanjem, saj je izobraţevanje v najširšem pomenu dolgotrajen proces 
razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, ki mu omogočajo vključitev v 
druţbeno ţivljenje. Kar pomeni, da lahko pod izobraţevanje v najširšem smislu 
uvrščamo tudi usposabljanje in izpopolnjevanje.  
 
7.1 PREDSTAVITEV MINISTRSTVA 
 
Ministrstvo za notranje zadeve Republike Slovenije (v nadaljevanju MNZ) je bilo 
ustanovljeno z Zakonom o organizaciji in delovnem področju ministrstev. Deluje z 
namenom, da se zagotavlja čim večja varnost v naši drţavi, ki pa je mogoča 
predvsem s preventivnim in manj z represivnim delovanjem varnostnih organov. S 
ciljem uresničevanja obeh nalog Ministrstvo za notranje zadeve, v skladu z  Zakonom 
o drţavni upravi, opravlja naloge na področjih javne varnosti in policije, upravnih 
notranjih zadev in migracij.  
 
7.1.1 Delovna področja MNZ 
 
Ministrstvo za notranje zadeve, Policija in Inšpektorat Republike Slovenije za notranje 
zadeve kot organa v sestavi, opravljajo z zakoni določene naloge z naslednjih 
delovnih področij:  
 naloge s področja upravnih notranjih zadev 
 naloge s področja policije in drugih varnostnih nalog 
 naloge Policije 
 naloge Inšpektorata RS za notranje zadeve 
Na področju upravnih notranjih zadev opravlja naloge, ki se nanašajo na (MNZ, 
2009): 
 matične knjige in osebna imena; 
 posest, nošenje in promet z oroţjem; 
 promet in prevoz eksplozivnih snovi; 
 interesna in politična zdruţevanja; 
 zbiranje in javna zborovanja; 
 osebne izkaznice in potne listine; 
 prijavo in odjavo bivališča; 
 
 45 
 registracijo motornih vozil, opravljanje vozniških izpitov ter tehnične preglede 
motornih vozil  
 usposabljanje kandidatov za voznike motornih vozil (avtošole) 
Na področju migracij opravlja naloge, ki se nanašajo na (MNZ, 2009): 
 statusne zadeve tujcev 
 priznanje statusa azila 
 drţavljanstvo 
Na področju policije in drugih varnostnih nalog opravlja naloge, ki se nanašajo na 
(MNZ, 2009): 
 pripravo predlogov, obveznih usmeritev ministra ter pripravo razvojnih, 
organizacijskih, kadrovskih in drugih temeljnih usmeritev za delo policije; 
 sodelovanje pri pripravi predlogov predpisov in drugih aktov ter ukrepov, ki se 
nanašajo na razvojne, organizacijske, kadrovske in druge temeljne usmeritve 
za delo policije; 
 sodelovanje pri pripravi izhodišč varnostne politike in strategije za njeno 
izvajanje; 
 nadzor izvajanja policijskih pooblastil, zlasti z vidika varstva človekovih pravic 
in temeljnih svoboščin; 
 nadzor nad zbiranjem, varstvom in zavarovanjem podatkov s področja dela 
policije; 
 nadzor izvajanja nalog na področju reševanja pritoţb zoper policijo in policiste 
ter naloge notranjega nadzora policije; 
 proučevanje poročil in podatkov o opravljanju nalog policije, analiziranje in 
dajanje mnenj ministru; 
 opravljanje nalog, ki se nanašajo na nadzor nad izvajanjem javnih pooblastil v 
zvezi z regulacijo zasebnovarnostne in detektivske dejavnosti; 
 pripravo ukrepov za vodenje in delo ministrstva v krizi, izrednem stanju in 
vojni, skrb za izvajanje predpisov s področja nacionalne varnosti, obrambnih 
priprav in načrtovanja ter izvajanja obrambnih dolţnosti in uresničevanje 
statusa udeleţenih pri izvajanju teh dolţnosti, za obrambno in varnostno 
načrtovanje v ministrstvu; 
 varnostno preverjanje in izdajo dovoljenj za dostop do tajnih podatkov za 
zaposlene na MNZ-ju in drugih drţavnih organih, ki morajo po Zakonu o tajnih 
podatkih dovoljenje imeti, razen za zaposlene na Ministrstvu za obrambo, 
Slovenski obveščevalno-varnostni agenciji in Policiji; 
 opravljanje drugih nalog, določenih v Zakonu o policiji in drugih zakonih in 
podzakonskih predpisih, ter nalog, ki jih določa minister 
 Policija kot organ v sestavi ministrstva opravlja naslednje naloge (MNZ, 2009): 
 varovanje ţivljenja ljudi in premoţenja; 
 vzdrţevanje javnega reda in miru; 
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 urejanje in nadzorovanje prometa na javnih cestah; 
 preprečevanje in odkrivanje kaznivih dejanj in prekrškov; 
 odkrivanje, prijemanje, izročanje osumljencev in drugih iskanih oseb v zvezi z 
kaznivimi dejanji pristojnim organom; 
 varovanje določenih oseb, objektov, delovnih mest in tajnosti drţavnih 
organov; 
 varovanje drţavne meje in nadzor prehajanja drţavne meje 
Inšpektorat Republike Slovenije za notranje zadeve (v nadaljevanju IRSNZ) kot organ 
v sestavi ministrstva opravlja naslednje naloge inšpekcijskega nadzora nad 
izvrševanjem predpisov na področju (MNZ, 2009): 
 zasebnega varstva in detektivske dejavnosti, 
 na področju oroţja in streliva, 
 tehničnih pregledov motornih vozil, 
 usposabljanja kandidatov za voznike – dejavnosti avtošol, 
 tajnih podatkov 
IRSNZ pa opravlja tudi naloge prekrškovnega organa za prijavljanje kršitev na 
področju upravnih notranjih zadev, in pa naloge kot so: vodenje evidenc in dajanje 
podatkov o obravnavanih kršitvah, priprava načrtov in poročil, vodenje upravnih 
postopkov. 
Poleg vseh zgoraj navedenih nalog pa v ministrstvu opravljajo tudi naloge 
koordinacije evropskih zadev in mednarodnega sodelovanja s področja varnostnih 
vprašanj.  
  
7.1.2 Organiziranost ministrstva 
Upravni del Ministrstva za notranje zadeve je razdeljen na naslednje organizacijske 
enote: 
 Kabinet ministra (KM) 
 Sluţba za evropske zadeve in mednarodno sodelovanje (SEZMS) 
 Sluţba za odnose z javnostmi (SOJ) 
 Sluţba za notranjo revizijo (SNR) 
 Direktorat za policijo in druge varnostne naloge (DPDVN):   
- sektor za usmerjanje policije 
- sektor za nadzor policije 
- sektor za pritoţbe 
- sektor za tajne podatke 
- sektor za obrambno in varnostno načrtovanje 
 Direktorat za upravno notranje zadeve (DUNZ): 
- sektor za informacijske storitve upravnih notranjih zadev 
- sektor za osebna stanja, javne listine in prijavo prebivališča 
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- sektor za promet, zbiranja in oroţja 
 Direktorat za migracije in integracijo (DMI): 
- sektor za migracije 
- sektor za integracijo 
- sektor za mednarodno zaščito 
- azilni dom 
 Sekretariat: 
- urad za finančne zadeve in javna naročila (UFZJN) 
- sluţba za organizacijo in kadre (SOK) 
- pravna sluţba (PS) 
- sluţba za prevajanje in lektoriranje SPL) 
- sluţba za administracijo, dokumentacijo in grafiko (SADG) 
- sluţba za informatiko (SI) 
- specialna knjiţnica (SK) 
Slika 6: Organigram ministrstva 
Vir: (MNZ, 2009) 
Kot je razvidno iz zgornjega organigrama, ministrstvo vodi ministrica, ki odloča o 
vseh zadevah iz pristojnosti ministrstva - o predlogih, ki jih ministrstvo posreduje 
Vladi, o pripombah k predlogom gradiv z drugih ministrstev, o predpisih, ki jih izdaja 
ministrstvo in še vrsto drugih zadev. Dejavnost ministrstva se izvaja v okviru 
direktoratov, kot so DMI, DPDVN in DUNZ, ki pa so potem še razčlenjeni na sektorje 
in oddelke. V ministrstvu so  organizirane tudi sluţbe, ki nudijo podporo izvajanja 
nalog ministrstva (kakovost, procesi), predvsem znotraj sekretariata in kabineta 
ministra. Znotraj posameznih ministrstev pa delujejo tudi organi in organizacije v 
sestavi ministrstev. V okviru Ministrstva za notranje zadeve sta to Policija in pa 
Inšpektorat RS za notranje zadeve, ki pa ju ne bom podrobneje obravnavala, saj ju 
nisem zajela v raziskavi. 
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Kar zadeva kadrovsko strukturo, je v upravnem delu ministrstva največ zaposlenih v 
sekrateriatu (188 zaposlenih), najmanj pa v Sluţbi za notranjo revizijo (2 zaposlena), 
kar je razvidno tudi iz spodnje tabele.  
Tabela 4: Kadrovska struktura ministrstva za notranje zadeve 
 
Notranje organizacijske enote (NOE) Število zaposlenih Odstotki 
Kabinet ministrice (KM) 10 2,4 % 
Sluţba za notranjo revizijo (SNR) 2 0,5 % 
Sluţba za odnose z javnostjo (SOJ) 4 1.0 % 
Sluţba za evropske zadeve in mednarodno 
sodelovanje (SEZMS) 
17 4,0 % 
Direktorat za policijo in druge varnostne 
naloge (DPDVN) 
41 9,7 % 
Direktorat za upravno notranje zadeve 
(DUNZ) 
83 19,7 % 
Direktorat za migracije in integracijo (DMI) 77 18,2 % 
Sekretariat 188 44,5 % 
Skupaj 422 100% 
Vir: lasten 
Znotraj sekretariata pa deluje še šest sluţb in en urad. Gre za Urad za finančne 
zadeve in javna naročila (UFZJN), Pravno sluţbo (PS), Sluţbo za prevajanje in 
lektoriranje (SPL), Sluţbo za administracijo, dokumentacijo in grafiko (SADG), Sluţbo 
za informatiko (SI), Strokovno knjiţnico (SK) in nenazadnje tudi Sluţbo za 
organizacijo in kadre (SOK).  








Urad za finančne zadeve in
javna naročila
Pravna služba












Iz zgornjega grafikona lahko vidimo, da ima daleč največ zaposlenih Urad za finančne 
zadeve in javna naročila (99 zaposlenih oz. 52 %), sledita mu Sluţba za 
administracijo, dokumentacijo in grafiko (32 zaposlenih) ter Sluţba za organizacijo in 
kadre (20 zaposlenih). Sledijo še ostale sluţbe, najmanj zaposlenih pa ima strokovna 
knjiţnica (7 zaposlenih). 
7.2 REZULTATI RAZISKAVE 
 
V nadaljevanju je predstavljena raziskava o izobraţevanju, usposabljanju in 
izpopolnjevanju javnih usluţbencev, zaposlenih v Ministrstvu za notranje zadeve (v 
nadaljevanju MNZ). Namen anketnega vprašalnika, ki sem ga 15.9.2009 poslala 421-
im zaposlenim v MNZ po elektronski pošti, je ugotoviti stanje na področju 
izobraţevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja v ministrstvu. To pomeni, ugotoviti 
kakšne so potrebe po izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju, kakšna so 
mnenja in predlogi v zvezi z izobraţevanjem ter kakšno je zadovoljstvo s preteklim 
izobraţevanjem, usposabljanjem ali izpopolnjevanjem. 
 
Anketni vprašalnik je sestavljen iz treh sklopov in vsebuje 15 vprašanj. Prvi sklop 
vprašanj se nanaša na osnovne podatke javnega usluţbenca, se pravi spol, starost, 
izobrazba in delovna doba. Drugi del oz. sklop vprašanj je namenjen ugotavljanju 
potreb anketiranega po izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju. Z zadnjim 
sklopom vprašanj pa se ugotavlja zadovoljstva s preteklim izobraţevanjem, 
usposabljanjem ali izpopolnjevanjem. 
 
7.2.1  Analiza splošnih podatkov ankete 
 
Zaradi še vedno dokaj velike odstotnosti javnih usluţbencev z dela zaradi dopusta ter 
mogoče malo prekratkega roka za oddajo anketnega vprašalnika, sem od 421-ih 
poslanih anketnih vprašalnikov, dobila vrnjenih zgolj 58 anketnih vprašalnikov. 
 
Tabela 5: Spol anketiranih 
 
Moški  25 43,1 % 
Ţenske 33 56,9 % 
SKUPAJ 58 100 % 
                                                  Vir: lasten 
 
Od tega je bilo 56,9 % ţensk in 43,1 % moških oz. 33 ţensk in 25 moških, kar lahko 
vidimo tudi v zgornji tabeli. 
 
Drugi kriterij, ki me je zanimal, je bila starost javnega usluţbenca. Anketirane sem 

















Največ anketiranih se je uvrstilo v kategorijo od 30 do 39 let, kar pomeni 26 
zaposlenih oz. 44,8 % vseh sodelujočih, sledila jim je kategorija od 40 do 49 let s 
29,3 %. Najmanj ljudi pa se je uvrstilo v skupino 60 let in več. Iz teh podatkov ne 
moremo reči, da ima ministrstvo zaposlene preteţno mlajše kadre, saj je pri 
anketiranju sodelovalo komaj 13,8 % vseh zaposlenih. Pa vendar, iz tega lahko 
ugotovimo, da je bil odziv na anketni vprašalnik oz. raziskavo večji s strani mlajših 
ljudi, ki so po mojem mnenju tudi bolj pripravljeni sodelovati v raziskavah, še 
posebno, če se tičejo njihove kariere, napredovanja in moţnostih izobraţevanja ter 
usposabljanja. 



















Tudi po izobrazbi anketiranih se da sklepati določene stvari, zato je tudi vključena v 





Od 20 do 29 let 8 13,8 % 
Od 30 do 39 let 26 44,8 % 
Od 40 do 49 let 17 29,3 % 
Od 50 do 59 let 6 10,3 % 
60 let in več 1 1,8 % 













od 20 do 29 let od 30 do 39 let od 40 do 49 let od 50 do 59 let 60 let in več
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Tabela 7: Izobrazba anketiranih 
 
 Moški Ţenske Skupaj Procenti 
Dokončana 
osnovna šola 
0 0 0 0 % 
Poklicna šola 0 2 2 3,4 % 
Srednja šola 2 2 4 6,9 % 
Višja šola 0 2 2 3,4 % 
Visoka šola 5 6 11 19 % 
Univerzitetna 
izobrazba 
11 19 30 51,8 % 
Magisterij 
doktorat 
7 2 9 15,5 % 




Iz tabele je razvidno, da ima 51,8 % univerzitetno izobrazbo, 19 % ima končano 
visoko šolo, 3,4 % ima končano poklicno šolo, prav tako ima 3,4 % zaključeno višjo 
šolo, 9 anketiranih pa ima magisterij oz. doktorat. Zgornji rezultati so bili pričakovani, 
saj je za večino delovnih mest predvidena vsaj univerzitetna izobrazba. 
 



































































































Zadnji kriterij v sklopu vprašanj, ki se nanaša na osnovne podatke je delovna doba. 
 












Delovno dobo sem razdelila v štiri kategorije. Največ anketiranih (37,9 %) se je 
uvrstilo v prvo kategorijo, in sicer od  0 do 10 let. Nato je sledila kategorija od 11-2 
let, kamor se je uvrstilo 17 anketiranih oz. 29,4 %. Z višino delovne dobe se odstotki 
niţajo, nobeden od anketirancev pa se ni uvrstil v kategorijo 40 let in več. Glede na 
podatke o starosti anketiranih, je podatek o delovni dobi pričakovan, saj je delovna 
doba povezana s starostjo. 







 Moški Ţenske Skupaj Procenti 
0-10 7 15 22 37,9 % 
11-20 5 12 17 29,4 % 
21-30 7 3 10 17,2 % 
31-4 6 3 9 15,5 % 
Več kot 
40 
0 0 0 0 % 





























7.2.2 Analiza anketnih vprašanj povezanih z ugotavljanjem potreb po 
izobraţevanju oz. usposabljanju 
 
V drugi del vprašalnika sem uvrstila štiri vprašanja, z namenom ugotovitve potreb po 
izobraţevanju oz. usposabljanju. Najprej me je zanimalo, ali so javni usluţbenci 
dovolj informirani o moţnostih izobraţevanja oz usposabljanja. 
 
Tabela 9: Obveščenost o moţnosti izobraţevanja 
 
 Moški Ţenske Skupaj Procenti 
Da 14 19 33 56,9 % 
Ne 11 14 25 43,1 % 
Skupaj 25 33 58 100 % 
Vir: lasten 
 
Večji del anketiranih je mnenja, da so o moţnostih izobraţevanja oz. usposabljanja 
dovolj obveščeni. Takšnih je 56,9 %, kar ne predstavlja ravno prepričljivega 
rezultata. Res pa je tudi, da je odgovarjalo manjše število ljudi in bi bil morda 
rezultat drugačen, če bi bilo več sodelujočih. V vsakem primeru bi po mojem mnenju 
morala biti razlika večja, saj iz prakse vem, da dnevno hodijo različne ponudbe za 
izobraţevanje in usposabljanje na različne elektronske naslove zaposlenih, zagotovo 
pa na vse elektronske naslove vodij sluţb, zato me je dobljeni rezultat malo 
presenetil. Rešitev vidim morda v večjem informiranju s strani kadrovske sluţbe, prav 
tako pa tudi s strani vodij različnih sluţb v ministrstvu. 






















Drugo vprašanje v tem sklopu se je nanašalo na vsebine izobraţevanja oz. 
usposabljanja. Zanimalo me je namreč, na katerih področjih bi javni usluţbenci ţeleli 
več moţnosti za izobraţevanje oz. izpopolnjevanje. 
 



















Pri tem vprašanju je bilo moţno izbrati več odgovorov, saj je le tako mogoče zares 
izbrati vse tisto, kar te zanima. Največ anketiranih, kar 27 od 58-ih oz. 46,5 %, si ţeli 
več moţnosti izobraţevanja oz. usposabljanja na področju ravnanja in razvoja 
človeških virov in na področju tujih jezikov. Posebej so bil izpostavljeni nemški jezik, 
italijanski jezik, francoski jezik in seveda kot najbolj pogost, angleški jezik, katerega 
bi izbralo kar 23 od 27-ih anketiranih. Med večkrat izbranimi se pojavlja še 
komuniciranje v upravi ter različni računalniški tečaji. Pod zadnjo točko je bilo moţno 
navesti tudi svoje predloge, kjer so večinoma navedli ţelje po izobraţevanju s 
področja na katerih delajo, npr. področje vodenja in zaslišanja strank, področje 
eksplozivov. Ţelijo pa si tudi več izmenjav dobrih praks in izkušenj z organi EU in 




Ravnanje in razvoj človeških virov 27 
Zaščita osebnih in tajnih podatkov 12 
Ocenjevanje uradnikov, napredovanje 12 
Splošni upravni postopek in nadzor 14 
Posebni upravni postopek 5 
Evropske zadeve 11 
Javne finance 4 
Javna naročila 13 
Vodenje in upravljanje v upravi 17 
Komuniciranje v upravi 24 
Tuji jeziki 27 




Grafikon 6: Področje, kjer bi si zaposleni ţeleli več izobraţevanja 
Vir: lasten 
 
Sledilo je vprašanje o najljubših metodah izobraţevanja oz. katere metode bi pri 
izobraţevanju oz. usposabljanju najraje izbrali. 
 















Največ anketiranih, kar 34 od 58 javnih usluţbencev, je odgovorilo, da imajo najraje 
učenje na temelju reševanja dejanskih problemov. Takoj na drugem mestu so se 
znašle delavnice. Zanje bi se odločilo 29 anketiranih. Najmanj ljudi bi se odločilo za 
igre vlog. Odgovori so kar pričakovani, saj so se najbolj razširjene oblike in metode 
izobraţevanja uvrstile najvišje. Pa tudi če pogledamo, delavnice npr. se ponavadi 
izvajajo v manjših skupinah, kar je prednost, saj je laţje delati z manj ljudmi, poleg 
tega pa se predavatelj lahko bolj posveti posameznikom. Po drugi strani pa vseeno 
nisi čisto sam, saj so prisotni še drugi soudeleţenci, kar pa predstavlja tudi prednost 




Predavanja, seminarji 24 
Učenje pri delu 16 
Razprave in pogovori 17 
Učenje na temelju reševanja dejanskih 
problemov 
34 
Multimedijsko usposabljanje 9 
Igra vlog 8 
Simulacije 9 
Delavnice 29 














Ravnanje in razvoj človeških virov
Zaščita osebnih in tajnih podatkov
Ocenjevanje uradnikov, napredovanje





































Zadnje vprašanje v tem sklopu se je nanašalo na načine izobraţevanja. Poznamo 
timsko, individualno izobraţevanje in samoizobraţevanje. Zanimalo me je, katere od 
teh načinov bi javni usluţbenci najraje izbrali. 
 









Glede na to, da smo ljudje druţbena in socialna bitja, je odgovor, da ima kar 62,1 % 
anketiranih najraje timsko izobraţevanje, povsem pričakovan. Na drugo mesto z 
32,7%, se uvršča individualno izobraţevanje. Samoizobraţevalo pa bi se 5,2 % 
anketiranih. Menim, da je potrebno v vsaki organizaciji krepiti timski duh in timsko 
izobraţevanje, saj je učinkovitejše. Ljudje, ki skupaj tvorijo tim, se med seboj bolje 
spoznavajo, sodelujejo, se dopolnjujejo, si pomagajo, se laţje vklopijo v situacijo in 
skupaj rešujejo probleme. Poleg tega pa je izobraţevanje določeno za določeno ciljno 
skupino, katera lahko med seboj izmenja tudi delovne izkušnje, se uči na napakah 




Individualno 19 32,7 % 
Timsko 36 62,1 % 
Samoizobrţevanje 3 5,2 % 
SKUPAJ 58 100 % 
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7.2.3 Analiza anketnih vprašanj povezanih z ugotavljanjem zadovoljstva 
prejšnjega izobraţevanja 
 
Zadnji sklop oz. del vprašalnika je namenjen ugotavljanju zadovoljstva anketiranih s 
preteklimi izobraţevanji. V tem delu so odgovarjali samo tisti anketirani, ki so se ţe 
izobraţevali odkar so zaposleni na ministrstvu. Da bi ugotovila, koliko je takšnih, sem 
jih najprej vprašala ravno po udeleţbi na kakšne izobraţevanju oz. usposabljanju. V 
primeru, da so odgovorili pritrdilno so morali povedati tudi kdaj je bilo njihovo zadnje 
izobraţevanje. 
 











Od 58 anketiranih je kar 53 javnih usluţbencev ţe bilo na izobraţevanju oz 
usposabljanju, kar predstavlja 91,4 %. Največ jih je bilo letos, kar 23 anketiranih. 
Rezultat ni ravno po pričakovanjih, če vemo, da so se za letošnje leto izredno 
zmanjšala finančna sredstva namenjena za izobraţevanje, kar posledično pripelje do 
manjšanja različnih napotitev na izobraţevanje. Res pa je, da lanskih udeleţb na 
Letos 23 39,7% 
Lani 21 36,2% 
Predlani 3 5,2% 
Več kot dve leti nazaj 6 10,3% 
Ne 5 8,6% 
Skupaj 58 100% 
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izobraţevanjih ni veliko manj od letošnjih, pa še to ni sigurno, da je zares tako. To bi 
lahko ugotovili samo, če bi dobili izpolnjeno večino vseh poslanih vprašalnikov oz. 
vse. 















Sledila je tabela z različnimi dejavniki, ki so pomembni pri izobraţevanju. Od 
anketiranih sem ţelela izvedeti, kako so bili pri njihovem zadnjem izobraţevanju 
zadovoljni z naštetimi dejavniki. Oceniti so jih morali od 1-5, s tem, da je 1 pomenilo 
zelo nezadovoljen, 5 pa zelo zadovoljen. 
 















Povprečna ocena, katere interval je od 1 do 5, se giblje med 3,1 in 4,2. Najniţje je bil 
ocenjen način preverjanja znanja, najbolje pa kraj izvajanja. Rezultat glede načina 
preverjanja znanja je pričakovan. Po mojem mnenju bi bilo potrebno na tem 
področju poostriti preverjanje znanja, saj se včasih dobi občutek, da ljudje ne hodijo 
na izobraţevanja zaradi znanja oz. povedano drugače, grejo na izobraţevanje, 
vendar se ne trudijo, da bi se naučili kaj novega oz. jim je vseeno, s tem pa zapravijo 
  Povprečna ocena 
Učna snov 3,9 
Predavanja 3,9 











priloţnost nekomu drugemu, ki bi morda rad šel, pa ne more, ker je bodisi št. mest 
omejeno ali pa je namenjenih premalo finančnih sredstev. 




Velikokrat gredo zaposleni oz. javni usluţbenci na določeno izobraţevanje iz čisto 
napačnih razlogov, kar seveda ni dobro ne za tistega, ki gre, ne za delodajalca in niti 
za ostale, ki ne grejo, zato sem v svoji raziskavi oz. anketnem vprašalniku vprašala 
tudi po razlogih za udeleţbo na izobraţevanjih in usposabljanjih. 
 




Strah pred prihodnostjo 1 
Zabave 1 
Izboljšanje kakovosti svojega 
dela 44 
Napredovanja 10 
Višji osebni dohodek 6 
Osebni razvoj 32 
Pomoč drugim 9 




























Med dejavniki, zaradi katerih se delavci izobraţujejo, so najpogostejši izboljšanje 
kakovosti svojega dela, znanje in osebni razvoj. Od 53 anketiranih, se jih kar 44 
izobraţuje z namenom izboljšati kakovost svojega dela. Če so anketirani zares 
odgovarjali po resnici, se nam v prihodnje ni za bati, saj rezultati kaţejo, da se 
zaposleni izobraţujejo iz pravih razlogov in ne zgolj zaradi pritiska nadrejenih, ugleda 
ali nagrajevanja.  





















 Vir: lasten 
 
Ker se velikokrat zaposleni ne morejo udeleţiti določenih izobraţevanj oz. 
usposabljanj, se mi je zdelo pomembno vprašati, kaj je krivo, da ne grejo na 
izobraţevanje oz. usposabljanje. 
 
















Pri izobraţevanju je pomembno poleg motivov, ki posameznika spodbujajo k 
izobraţevanju, poznati tudi ovire. Posameznik naj bi se za izobraţevanja odločal 
Neprimeren kraj 1 
Neprimeren čas 11 
Pomanjkanje časa 16 
Nerazumevanje vodij do 
izobraţevanja 14 
Starost 0 
Strah pred neuspehom 0 
Vsebina 2 
Neobveščenost 10 




prostovoljno. Na poti pa se  lahko pojavijo različne ovire. Kar 20 zaposlenih je 
zapisalo, da so ovira premajhna finančna sredstva, ki so namenjene izobraţevanju in 
usposabljanju. Drugi najpogostejši dejavnik pa je pomanjkanje, časa, kar pa me 
glede na današnji način ţivljenja sploh ne preseneča. Dokaj visoko pa se je znašel 
odgovor »nerazumevanje vodij do izobraţevanja«. Menim, da bi v interesu vsakega 
vodje moralo biti, da ima izobraţene kadre. 





















Za zadnje vprašanje zaprtega tipa, sem javne usluţbence, zaposlene na ministrstvu 
spraševala, ali uporabljajo pridobljena znanja kasneje na delovnem mestu. 
 









Zaposlenim se omogoča pridobivanje znanj, da bodo lahko učinkovito opravljali delo 
in dosegali dogovorjene cilje ter povečali svojo zaposljivost na različnih področjih 
dela. Več kot polovica anketiranih uporablja pridobljeno znanje na delovnem mestu 
(69,8 %). Ostali anketirani uporabljajo pridobljeno znanje samo včasih. Ostala dva 
odgovora ni izbral nihče, kar potrjuje dejstvo, da so vse napotitve na izobraţevanja 
dobro pretehtane in utemeljene in, da se zaposleni izobraţujejo na tistih področjih in 




Brez pomoči, ga ne znam uporabljati 0 
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Zadnje vprašanje je bilo namenjeno predlogom in izboljšavam. Zaposleni oz. 
anketirani imajo naslednje predloge: 
 
 izobraţevanje in usposabljanje je potrebno kljub proračunski krizi  bolj 
vzpodbujati in ga tretirati kot dolgoročni  investicijski vloţek. 
 Glede na preteţno slabo kakovost in drage izobraţevalne programe v 
Sloveniji, je potrebno v večji meri vključiti mednarodno izobraţevanje in 
izmenjave. 
 Pomemben je tudi prenos znanja in izkušenj na mlajše sodelavce. 
 Obstoječi način planiranja izobraţevanj je neustrezen. Pripraviti je potrebno 
učinkovitejše kriterije in selekcijo izobraţevanja. 
 V personalni mapi zaposlenega bi se lahko vodila zahtevana in pridobljena 
znanja. Če nekdo nima potrebnih znanj, bi ga morala za to pristojna sluţba 
(kadrovska) poslati na tečaj oz. usposabljanje. Vedeti je potrebno, da 
predvsem iz področja računalništva in informatike, prihaja do velikih 
sprememb oz. novosti na tem področju. 
 Za vsakega zaposlenega bi moral biti izdelan načrt izobraţevanj za 1,2 leti v 
naprej, z namenom izboljšati znanje s področja dela, ki ga zaposleni 
opravlja. Načrt bi morala določena sluţba spremljati in zaposlenega 
usmerjati na ustrezna izobraţevanja. 
 Več krajših izobraţevanj na leto. 
 Usposobiti vodstveni kader v drţavni upravi, ki odloča o proračunskih 
sredstvih za usposabljanja, tako da si pridobi znanje o tem, kako pomembna 
so ustrezna usposabljanja kadrov, še posebno pri kakšnih specifičnih 
področjih. 
 Izobraţevanja in usposabljanja predstavljajo vloţek organizacije (finančni in 
časovni) v zaposlenega; bolj jasno bi bilo potrebno opredeliti pogoje, kdo in 
v kakšni meri resnično potrebuje določena izobraţevanja (npr. jezikovna, 
računalniška in tudi druga). 
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 Programi izobraţevanj in usposabljanj bi morali biti zasnovani tako, da se na 
določen način preverja pridobljeno znanje; takih usposabljanj bi se verjetno 
udeleţili le tisti, ki to resnično potrebujejo ali jih to resnično zanima in je od 
njih pričakovati nek koristen output. 
 Med usposabljanji obstajajo velike kakovostne razlike (tako po obsegu kot 
tudi po vsebini); vzpostaviti bi bilo potrebno klasifikacijo usposabljanj in jih v 
nadaljevanju ustrezno ovrednotiti (tudi v smislu neke bonitete). 
 Kljub slabi gospodarski situaciji je potrebno zagotavljati več zunanjih 
izvajalcev. 
 Upoštevanje ţelja zaposlenih v MNZ, četudi izobraţevanje in usposabljanje ni 
iz njihovega konkretnega delovnega področja. 
 Zaradi pomanjkanja časa zaradi delovnih obveznosti, bi morala biti 
usposabljanja načrtovana precej časa v naprej! 
 Sodelovanje zaposlenih pri dogovarjanju o potrebnih dodatnih znanjih za 
opravljanje dela. 
 Pri  načrtu izobraţevanja je potrebno upoštevati ţelje in motive javnih 
usluţbencev, ki jih izrazijo pri letnih pogovorih. 
 Sprotno in tekoče ugotavljanje potrebe zaposlenih (ankete, ţelje itd) in 
pošiljanje le teh na izobraţevanja. 
 Izobraţevanje preko spleta – power point predstavitve, prirejene flash igre 
(izobraţevanje preko iger), itd. 
 Letno prirejanje delavnic, kjer bi zaposleni spoznali delo svojih kolegov po 
drugih NOE in tako laţje razumeli bistvo in poslanstvo celotnega MNZ. 
 Pravilen izbor tem izobraţevanja glede na področja dela. 
 Boljše obveščanje o ponujenih izobraţevanjih in usposabljanjih, sodelovanje 
s kandidatom pri usklajevanju ustreznega termina, boljše odzivanje na 
potrebe usluţbencev po posebnih znanjih (npr. komuniciranje z javnostmi, 
poslovni protokol...), izvajanje "osveţitvenih" seminarjev. 
 Potrebno bi bilo izvajati izobraţevanje na vseh nivojih; priporočljivo bi bilo, 
da bi vodje podajali predloge izobraţevanja za svoje podrejene na področjih, 
kjer skozi leto opazijo pomanjkanje znanja pri svojih zaposlenih. Menim, da 
bi se tudi na ta način lahko izboljšala kvaliteta posameznih JU in dvignila s 
tem na višji nivo. Glede na pomanjkanje finančnih sredstev v ta namen bi 
bilo potrebno izvajati več internih izobraţevanj in usposabljanj. 
 Izobraţevanja so preozko usmerjena oz. bi se morali predlogi izobraţevanja 
nanašati na širše področje dela, ki ga opravljaš. 
 Več notranjega izobraţevanja, to pomeni z notranjimi viri. 
 Večji posluh nadrejenih do potrebe po izobraţevanja podrejenih. Potrebno je 
zagotoviti več sredstev za izobraţevanje. Delavec se mora (in veliki večini je 
to v interesu) izobraţevati non-stop (do upokojitve in še naprej). 
 Povečana finančna sredstva na tem področju; boljša obveščenost o 
moţnostih izobraţevanja ter nadgradnja znanja oz.novosti, redno 




7.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
V zgornjem prikazu rezultatov raziskave so prikazani podatki po spolu, starosti, 
izobrazbi in delovni dobi. Te splošne podatke ne bom ponavljala, saj so dovolj dobro 
opisani ţe prej. Osredotočila se bom predvsem na ugotavljanje ţelja po 
izobraţevanju in usposabljanju ter ugotavljanju zadovoljstva s prejšnjim 
izobraţevanjem. 
 
Na vprašanje, ali so anketirani dovolj informirani o moţnostih izobraţevanja, je večji 
del anketiranih odgovoril, da so o moţnostih izobraţevanja oz. usposabljanja dovolj 
obveščeni. Takšnih je 56,9 %, kar pa ne predstavlja ravno prepričljivega rezultata., 
če vidimo, da jih je na drugi strani 43,1 % takšnih, ki pa z informiranjem niso 
zadovoljni oz. so mnenja, da so premalo informirani. Glede na rezultat bi bilo morda 
v bodoče dobro posvetiti nekaj več časa informiranju zaposlenih o izobraţevanju, 
tako s strani kadrovske sluţbe kot tudi s strani vodij različnih sluţb v ministrstvu. 
Moţnosti je v časih informacijske tehnologije veliko. Obveščanje je mogoče po 
elektronski pošti, lahko je ustno na raznih sestankih, pogovorih, lahko bi se določene 
stvari objavile tudi na oglasno desko ministrstva, določene informacije pa tako ali 
tako ţe prihajajo tudi z redno pošto. Res pa je tudi, da vsaka takšna »naprezanja« 
niso učinkovita oz. so brez smisla, če zanimanja niso obojestranska. Če se zaposleni 
ne bodo tudi sami vsaj malo potrudili v tej smeri, bodo rezultati enaki.  
 
Določene zadeve bi bile rešene tudi, če bi se izobraţevanja načrtovala vsaj eno leto 
vnaprej. Za vsakega zaposlenega bi se lahko izdelal načrt izobraţevanj za 1,2 leti v 
naprej, z namenom izboljšati znanje s področja dela, ki ga zaposleni opravlja. Načrt 
bi morala določena sluţba spremljati in zaposlenega usmerjati na ustrezna 
izobraţevanja. Eden od predlogov anketiranih je bil tudi, da bi se v personalni mapi 
zaposlenega lahko vodila zahtevana in pridobljena znanja. Če nekdo ne bi imel 
potrebnih znanj, bi ga morala za to pristojna sluţba (kadrovska) poslati na tečaj oz. 
usposabljanje. Poleg tega bi bilo načrtovanje izobraţevanja zaposlenih pametno tudi 
s stališča laţjega udejstvovanja anketiranih na izobraţevanjih, saj jih je kot ovire pri 
udeleţbi na izobraţevanje kar 27 ljudi od 53 odgovorilo, da pomanjkanje časa in 
neprimeren čas izobraţevanj predstavljata oviro pri udeleţbi. 
 
Zaposleni na Ministrstvu za notranje zadeve bi si po rezultatih raziskave ţeleli več 
izobraţevanja in usposabljanja s področja ravnanja in razvoja človeških virov ter s 
področja tujih jezikov. Najraje bi se izobraţevali s pomočjo učenja na temelju 
reševanja dejanskih problemov ter delavnic. Največkrat izbran način izobraţevanja pa 
predstavlja timski način (62,1 %).  
 
Kar se tiče napotitev oz. udeleţbe na izobraţevanjih in usposabljanjih, je od 58 
anketiranih je kar 53 javnih usluţbencev ţe bilo na izobraţevanju oz usposabljanju, 
kar predstavlja 91,4 %. Največ jih je bilo letos, kar 23 anketiranih. Rezultat ni ravno 
po pričakovanjih, če vemo, da so se za letošnje leto izredno zmanjšala finančna 
sredstva namenjena za izobraţevanje, kar posledično pripelje do manjšanja različnih 
napotitev na izobraţevanje. Res pa je, da lanskih udeleţb na izobraţevanjih ni veliko 
 
 65 
manj od letošnjih, pa še to ni zagotovo, da je zares tako. To bi lahko ugotovili samo, 
če bi dobili izpolnjeno večino vseh poslanih vprašalnikov oz. vse.  
 
Ţelje po izobraţevanju s strani zaposlenih so velike. Večina bi se rada čim več 
izobraţevala, vendar kot ţe omenjeno finančna sredstva tega ne dopuščajo. Ena od 
rešitev bi bila, da bi se še v večji meri kot do sedaj, izvajala notranja izobraţevanja, 
se pravi z notranjimi viri. Morda bi bilo potrebno tudi bolj jasno opredeliti pogoje, kdo 
in v kakšni meri resnično potrebuje določena izobraţevanja. Kot je razvidno iz 
raziskave, kjer so zaposleni najmanj zadovoljni s preverjanjem znanja, pa bi se po 
mojem mnenju morali programi izobraţevanj in usposabljanj zasnovati tako, da bi se 
na določen način preverjalo pridobljeno znanje. Takih usposabljanj bi se verjetno 
udeleţili le tisti, ki to resnično potrebujejo ali jih to resnično zanima in je od njih 
pričakovati nek koristen output.  
 
S strani zaposlenih so prišli tudi različni predlogi. Eden izmed njih je, da bi bilo 
potrebno vzpostaviti klasifikacijo usposabljanj in jih v nadaljevanju ustrezno 
ovrednotiti (tudi v smislu neke bonitete). Večina anketiranih si ţeli, da bi bile njihove 
ţelje po izobraţevanju v večji meri upoštevane. Zanimiv se mi je zdel tudi predlog, da 
bi se moral usposobiti vodstveni kader v drţavni upravi, ki bi odločal o proračunskih 
sredstvih za usposabljanja, tako da bi si pridobi znanje o tem, kako pomembna so 
ustrezna usposabljanja kadrov, še posebno pri kakšnih specifičnih področjih. 
 
V zvezi s tem ne bi bilo napačno upoštevati misel Griggsa (v Haszlakiewicz, 2006, str. 
71), ki pravi, da organizacije ne skrbi več to, da bi tisti zaposleni, ki so bili na 
izobraţevanju in usposabljanju odšli, ampak to, da bi tisti zaposleni, ki niso bili na 























Ţivimo v času sprememb, ki se pojavljajo na vseh področjih in so vse hitrejše in 
včasih tudi nepredvidljive. Delovne naloge postajajo vedno zahtevnejše in 
zapletenejše, moţnosti zaposlovanja in ohranjanja delovnih mest so zmeraj slabše, 
stopnja konkurence pa vedno večja. Da bi bila podjetja, in s tem tudi zaposleni, kos 
svojemu delu, je pomembno, da se izobraţujejo, usposabljajo in izpopolnjujejo, se 
pravi nadgrajujejo svoje znanje, saj bodo le tako boljši in učinkovitejši v boju s 
vsakodnevnimi spremembami in problemi.  
 
Pri tem je pomembno povedati, da enkratno usposabljanje ali izobraţevanje ne 
pomeni veliko, saj je znanje, ki smo ga pridobili oz. osvojili pred letom ali dvema, 
danes ţe zastarelo. Zato je nujno in pravilno, da se stalno oz. permanentno 
izobraţujemo in usposabljamo pa ne glede na to, koliko let delovne dobe imamo in 
kdaj smo začeli delati. Dobro je, če se zaposleni v mislih o prihodnosti sprašujejo: 
»Kaj bom počel čez pet, deset ali petnajst let? Kje se vidim?«, saj potrebo po 
napredovanju in osebnem razvoju čutijo predvsem posamezniki, ki ţelijo biti več kot 
poprečni. In takšne ljudi podjetja oz. organizacije potrebujejo. Omogočiti razvoj 
kariere posameznikom, ki se ţelijo razvijati, je za podjetje dobra in, dolgoročno 
gledano, koristna investicija. Zaposlenemu, ki se lahko razvija znotraj podjetja, sta 
omogočena napredovanje in rast, ko na različnih delovnih mestih, spozna delovne 
procese. Kasneje je zaradi tega lahko odličen vodja kakšnega področja, saj zelo 
dobro pozna posamezna delovna opravila in lahko zelo kompetentno prevzema 
odločanje ter vodenje, pozna vrednote in cilje podjetja, razume postopke in zna 
določiti vloge ter naloge svojim podrejenim.  
 
Poleg tega pa bodo organizacije oz. podjetja, ki se zavedajo tega, kako pomemben je 
sposoben človek z znanjem, ki vidijo v zaposlenih največji kapital podjetja, ga ob 
enem znajo tudi izkoristiti ter vanj vlagati, uspešna in konkurenčna na trgu. Vlaganje 
v znanje, sposobnosti in veščine zaposlenih je torej tisti mehanizem, ki omogoča 
podjetju stabilnost, razvoj in konkurenčni poloţaj na trgu. 
 
V zadnjem času sem večkrat zasledila zapisano, da bi moralo biti organiziranih več 
izobraţevanj in usposabljanj. Sama menim, da ni problem toliko v količini opravljenih 
izobraţevanj in usposabljanj, temveč bolj v tem, kaj ljudje z raznih seminarjev in 
usposabljanj odnesejo oz. kaj se naučijo ter kako potem to znanje uporabijo pri 
svojem delu. Kot so pokazali rezultati raziskave, več kot polovica anketiranih 
uporablja pridobljeno znanje na delovnem mestu (69,8 %). Ostali anketirani 
uporabljajo pridobljeno znanje samo včasih. Odgovora, da pridobljenega »znanja ne 
uporablja pri svojem delu« ni izbral nihče, kar potrjuje dejstvo, da so vse napotitve 
na izobraţevanja dobro pretehtane in utemeljene. Prav tako sem vesela dejstva, da 
so zaposleni uvrstili med dejavnike, zaradi katerih se izobraţujejo, najvišje 
»izboljšanje kakovosti svojega dela«, znanje in osebni razvoj. Od 53 anketiranih, se 
jih kar 44 izobraţuje z namenom izboljšati kakovost svojega dela. Če so anketirani 
zares odgovarjali po resnici, se nam v prihodnje ni za bati, saj rezultati kaţejo, da se 
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zaposleni izobraţujejo iz pravih razlogov in ne zgolj zaradi pritiska nadrejenih, ugleda 
ali nagrajevanja.  
 
Kot je razvidno iz opravljene raziskave, večji problem torej predstavljajo, vedno 
prenizka finančna sredstva. Ena od rešitev, ki sem jo omenila ţe v prejšnjem 
poglavju bi bila torej, da bi se še v večji meri kot do sedaj, izvajala interna 
izobraţevanja, se pravi izobraţevanja z notranjimi viri. Morda bi bilo potrebno tudi 
bolj jasno opredeliti pogoje, kdo in v kakšni meri resnično potrebuje določena 
izobraţevanja. Kot je razvidno iz raziskave, kjer so zaposleni najmanj zadovoljni s 
preverjanjem znanja, pa bi se po mojem mnenju morali programi izobraţevanj in 
usposabljanj zasnovati tako, da bi se na določen način preverjalo pridobljeno znanje. 
Takih usposabljanj bi se verjetno udeleţili le tisti, ki to resnično potrebujejo ali jih to 
resnično zanima in je od njih pričakovati nek koristen output.  
Res pa je tudi, da kakovost pridobljenega znanja ni vedno odvisna samo od 
udeleţencev oz. zaposlenih, ki se izobraţujejo oz. usposabljajo, temveč je velikokrat 
odvisna tudi oz. predvsem od izvajalcev. Izvajalec je tisti pomemben element, od 
katerega je  precej odvisno, kako si bodo udeleţenci določeno stvar zapomnili oz. če 
si jo sploh bodo ter ali jo bodo sploh razumeli. Razlika je namreč, če predavanja oz. 
seminar temeljijo na razgibanem načinu razlage, ki zajema tudi konkretne primere, 
ali pa če nekdo samo nezanimivo govori in se morda ne potrudi niti toliko, da bi 
povedal kakšno stvar po svojih besedah in da ne bi vsega samo prebral. V prvem 
primeru bi bila kvaliteta pridobljenega znanja neprimerno boljša. V raziskavi so 
anketirani ocenili, da so z izvajalci zadovoljni. Povprečna ocena je znašala kar 4,1 od 
5, kar pomeni, da je bila izbira izvajalcev s strani kadrovske sluţbe oziroma 
ministrstva dobro premišljena in izbrana. 
S strani zaposlenih so prišli tudi različni predlogi. Eden izmed njih je, da bi bilo 
potrebno vzpostaviti klasifikacijo usposabljanj in jih v nadaljevanju ustrezno 
ovrednotiti (tudi v smislu neke bonitete). Večina anketiranih si ţeli, da bi bile njihove 
ţelje po izobraţevanju v večji meri upoštevane. Zanimiv se mi je zdel tudi predlog, da 
bi se moral usposobiti vodstveni kader v drţavni upravi, ki bi odločal o proračunskih 
sredstvih za usposabljanja, tako da bi si pridobi znanje o tem, kako pomembna so 
ustrezna usposabljanja kadrov, še posebno pri kakšnih specifičnih področjih. Osebno 
sem mnenja, da zadnji predlog ne bi predstavljal kakšne konkretnejše rešitve, saj 
tudi, če bi imeli usposobljeni kader, ki ga mimogrede imamo, se ne bi moglo vsega 
rešiti, saj kadar primanjkuje finančnih sredstev, jih primanjkuje in jih ne moreš kar 
od nekje vzeti. Vsekakor pa je laţje, vsaj v tem obdobju finančne krize, malo potrpeti 
in mogoče iti na kakšno izobraţevanje manj, kot pa, da te doletijo manjši mesečni 
dohodki. 
 
Skozi diplomsko delo sem prišla do zaključka, da je vseţivljenjsko izobraţevanje zares 
pomembno in da še kako drţi rek, da kadar načrtuješ za ţivljenje, treniraj in izobrazi 
ljudi, saj potrebe po strokovnem in na znanju temelječem kadru iz dneva v dan 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
 
EU         Evropska unija 
MOD      Mednarodna organizacija dela 
ZDR      Zakon o delovnih razmerjih 
ZJU       Zakon o javnih usluţbencih 
RS         Republika Slovenija 
PES        Pogodba o ustanovitvi Evropske skupnosti 
ZZZPB    Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti 
OZN       Organizacija zdruţenih narodov 
OZ         Obligacijski zakonik 
ZSPJS     Zakon o sistemu plač za javni sektor 
NOE       Notranja organizacijska enota 
KM         Kabinet ministrice 
SNR       Sluţba za notranjo revizijo 
SEZMS    Sluţba za evropske zadeve in mednarodno sodelovanje 
SOJ        Sluţba za odnose z javnostjo 
DPDVN   Direktorat za policijo in druge varnostne naloge 
DUNZ     Direktorat za upravno notranje zadeve 
DMI        Direktorat za migracije in integracijo 
UFZJN    Urad za finančne zadeve in javna naročila 
PS          Pravna sluţba 
SPL        Sluţba za prevajanje in lektoriranje 
SADG     Sluţba za administracijo, dokumentacijo in grafiko 
SI          Sluţba za informatiko 
SK         Strokovna knjiţnica 












Pred seboj imate vprašalnik, ki je namenjen ugotavljanju mnenja v zvezi z 
izobraţevanjem, usposabljanjem in izpopolnjevanjem javnih usluţbencev. 
Vaše povratne informacije so dragocene, zato vas prosim, da na vprašanja 
odgovarjate pozorno in iskreno. 
 




Pri vprašanjih od 1- 10 in od 12-15 prosim, da obkroţite oz. označite ustrezno ali 
pripišite svoje mnenje. 
 
1. SPOL:   M     Ţ 
 
2. NOTRANJA ORGANIZACIJSKA ENOTA: _____________  
 
3. STAROST :    
 
 a) od 20 do 29 let 
 b) od 30 do 39 let 
 c) od 40 do 49 let 
 d) od 50 do 59 let 
 e) 60 let in več 
 
4. IZOBRAZBA : 
 
a) dokončana osnovna šola 
b) poklicna šola 
c) srednja šola 
d) višja šola 
e) visoka šola 
f) univerzitetna izobrazba 
g) magisterij, doktorat 
 








e) več kot 40 
 






7. NA KATERIH PODROČJIH BI PO VAŠEM MNENJU MORALI NUDITI 
ZAPOSLENIM VEČ MOŢNOSTI IZOBRAŢEVANJA IN USPOSABLJANJA 
(obkroţite lahko več odgovorov)? 
 
a)   ravnanje in razvoj človeških virov 
b)   zaščita osebnih in tajnih podatkov 
c)   ocenjevanje uradnikov, napredovanja 
d)   splošni upravni postopek in nadzor 
e)   posebni upravni postopek 
f)   evropske zadeve 
g)  javne finance 
h)  javna naročila 
i)   vodenje in upravljanje v upravi 
j)   komuniciranje v upravi 
k)  tuji jezik (kateri):____________ 
l)   računalniški tečaji (kateri): _______________ 
m) drugo: ___________________ 
 
8. KATERE METODE IN OBLIKE IZOBRAŢEVANJA IN USPOSABLJANJA SO 
VAM NAJLJUBŠE? 
 
a) predavanja, seminarji 
b) učenje pri delu 
c) razprave in pogovori 
d) učenje na temelju reševanja dejanskih problemov 
e) multimedijsko usposabljanje 
f) igra vlog 
g) simulacije 
h) delavnice 












10. ALI STE SE ŢE UDELEŢILI IZOBRAŢEVANJA ALI USPOSABLJANJA 
(odkar ste zaposleni v MNZ)? 
 
a) Ne  (* odgovorite samo še na zadnje vprašanje) 
b) Da  (kdaj je bilo vaše zadnje izobraţevanje oz. uspos.):  
 letos (2009) 
 lani 
 predlani 
 več kot dve leti nazaj 
 
11. Prosim, da ocenite vaše zadnje izobraţevanje oz. usposabljanje. 




(1- zelo nezadovoljen, 2- nezadovoljen, 3- nevtralen, 4- zadovoljen, 5- zelo 
zadovoljen) 
 
Učna snov 1 2 3 4 5 
Predavanja 1 2 3 4 5 
Čas izobraţevanja 1 2 3 4 5 
Izvajalec 1 2 3 4 5 
Način preverjanja znanja 1 2 3 4 5 
Kraj izvajanja 1 2 3 4 5 
Organizacija izobraţevanja 1 2 3 4 5 
 





c) strah pred prihodnostjo 
d) zabave 
e) izboljšanje kakovosti svojega dela 
f) napredovanja 
g) višji osebni dohodek 
h) osebni razvoj 
i) pomoč drugim 





13. KO SE NISTE MOGLI UDELEŢITI IZOBRAŢEVANJA ALI 
USPOSABLJANJA, JE BIL RAZLOG: 
 
a) neprimeren kraj 
b) neprimeren čas 
c) pomanjkanje časa 
d) nerazumevanje vodij do izobraţevanja 
e) starost 
f) strah pred neuspehom 
g) vsebina 
h) neobveščenost 
i) premalo volje in spodbud 
j) drugo:______________ 
 






d) brez pomoči, ga ne znam uporabljati 
 
 









Sem Kaja Vagaja in sem študentka Univerze v Ljubljani, Fakultete za upravo. Pod 
mentorstvom doc. dr. Janeza Stareta pripravljam diplomsko delo na temo 
»Izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih«, pri čemer mi bo v 
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